1 Nachhaltige Marktwirtschaft statt Neoliberalismus

Nachdem sowohl der Kommunismus als auch der Turbokapitalismus versagt
haben, scheint das sinnvollste System eine nachhaltige Marktwirtschaft mit
klaren sozialen und 6kologischen Leitplanken und einer effizienten nationalen
und internationalen Regulierung zu sein. Nachhaltige Marktwirtschaft begniigt
sich jedoch nicht mit sozialen und 6kologischen Leitplanken, sondern wendet
das Prinzip der Nachhaltigkeit direkt auf die Wirtschaft an: durch ein zukunfts-
orientiertes nachhaltiges Management, durch nachhaltige Ressourcennutzung,
durch das Prinzip Verantwortung, durch eine Wirtschaft, die fiir den Menschen
da ist — und nicht umgekehrt, durch ein Wachstum der Lebensqualitét — nicht
der materiellen Giiter, sowie durch die Beachtung der 6kologischen Vertrig-
lichkeit. Was das heutige neoliberale Wirtschaftssystem in die Krise gefiihrt hat,
waren im Wesentlichen kurzfristige Profitmaximierung, Deregulierung und
tiberzogene Risikoaffinitit — vor allem im Bankenbereich -, iibersteigertes
Wachstumsstreben »auf Pump« und eine Vernachldssigung nachhaltiger Er-
folgspotenziale. Wie noch zu zeigen sein wird, lielen sich diese grundlegenden
Fehler in einer nachhaltigen Marktwirtschaft weitgehend vermeiden. Und nur
mit einer an Nachhaltigkeit orientierten Wirtschaft waren wir auch in der Lage,
die drohende Umweltkrise abzuwenden.

Nachhaltige Marktwirtschaft — ist das nicht ein Widerspruch in sich? Ja und
nein. Ja, wenn man von den heutigen neoliberalen Denkmustern ausgeht. Wenn
man sich davon aber freimacht, sind nachhaltiges Wirtschaften und Marktwirt-
schaft durchaus kein Gegensatz. Denn nachhaltiges Wirtschaften ist keine Oko-
Diktatur. Eine nachhaltige Marktwirtschaft nutzt die Vorteile des Marktes und
kombiniert diese mit den Grundsitzen nachhaltigen, das heifst dauerhaften und
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zukunftsorientierten Managements, statt der heutigen ausschliefllich kurzfris-
tig orientierten Unternehmens- und Wirtschaftspolitik. Eine nachhaltige Markt-
wirtschaft versucht, aus den Ursachen der Krise zu lernen. Sie setzt nicht auf
vollige Deregulierung der Mérkte. Denn diese brauchen, wie wir gesehen haben,
klare Spielregeln und gesellschaftliche beziehungsweise soziale sowie ckologi-
sche Leitplanken. Und sie benétigen auch eine Regulierung kritischer Bereiche,
insbesondere in den Finanzmérkten.

Eine nachhaltige Marktwirtschaft verfolgt die Ziele:

« Aufhebung der (heutigen) Gegensitze zwischen Okonomie, Okologie
und Sozialem und Integration in einen systemischen Ansatz

o Sicherung von stetiger wirtschaftlicher Entwicklung und sinnvoller
Beschiftigung in einem fairen Wettbewerbsumfeld

o Wirtschaft ist fiir den Menschen da und soll zu einer Verbesserung der
Lebensqualitit beitragen (kein Wachstum um jeden Preis)

o Wirtschaft der Verantwortung - statt neoliberaler Verantwortungs-
losigkeit

o Erhaltung der natiirlichen Lebensgrundlagen und Schonung der
Ressourcen

o Sicherung von sozialer Gerechtigkeit und Chancengleichheit, auch
fir nachfolgende Generationen

« Internationale Zusammenarbeit auf der Basis von Gleichberechtigung,
Fairness, Verantwortung und Solidaritit

o Forderung menschendienlicher und umweltschonender nachhaltiger
Technologien

Eine so verstandene nachhaltige Marktwirtschaft verspricht weniger Krisenan-
falligkeit, weniger soziale Spannungen, weniger Staatsverschuldung, eine bes-
sere Erhaltung unserer Lebensgrundlagen und eine héhere Lebensqualitdt. Und
im Gegensatz zu den Versprechungen des Neoliberalismus, die sich spitestens
mit der Krise alle als Luftnummern erwiesen haben, kénnen diese Versprechun-
gen bei Anwendung der nachfolgenden Grundsitze auch gehalten werden.
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Der Begriff Nachhaltigkeit

Der Begriff Nachhaltigkeit ist heute in aller Munde. Das zeugt einerseits grund-

satzlich von einer zunehmenden Wichtigkeit und Akzeptanz. Andererseits ist

der Begriff durch die hdufige Verwendung in unterschiedlichen Zusammenhén-
gen inhaltlich fast etwas iberdehnt und beliebig geworden. Dabei ist der Begriff
eigentlich relativ klar definiert, sogar international. Bereits 1987 definierte die

Brundtland-Kommission das Nachhaltigkeitsziel wie folgt: Eine wirtschaftliche

Entwicklung, die die Bediirfnisse der Menschen heute befriedigt, ohne die Be-

diirfnisbefriedigung kiinftiger Generationen einzuschrinken, und dabei un-

sere natiirlichen Lebensgrundlagen erhélt (Brundtland-Bericht). Dabei werden
okonomische, kologische und soziale Werte beachtet. Mit diesen drei Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit sind im Wesentlichen gemeint:

« Okologische Nachhaltigkeit: Sie orientiert sich am stirksten am urspriing-
lichen Gedanken, keinen Raubbau an der Natur zu betreiben. Okologisch
nachhaltig wire eine Lebensweise, die die natiirlichen Lebensgrundlagen
nur in dem Maf3e beansprucht, wie diese sich regenerieren.

o Soziale Nachhaltigkeit: Ein Staat oder eine Gesellschaft sollte so organisiert
sein, dass sich die sozialen Spannungen in Grenzen halten und Konflikte
nicht eskalieren, sondern auf friedlichem und zivilem Wege ausgetragen
werden konnen.

« Okonomische Nachhaltigkeit: Eine Gesellschaft sollte wirtschaftlich nicht
tiber ihre Verhaltnisse leben, da dies zwangslaufig zu Einbufien der nach-
kommenden Generationen fithren wiirde. Allgemein gilt eine Wirtschafts-
weise dann als nachhaltig, wenn sie dauerhaft betrieben werden kann.

So die Definition der Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages (Wis-
senschaftliche Dienste). Die Idee der Nachhaltigkeit sprengt also den traditio-
nell ethischen Bereich des Zwischenmenschlichen und erweitert den Verantwor-
tungsbereich auf die gesamte Weltbevolkerung, inklusive nachfolgender
Generationen, sowie auf die gesamte Biosphire hin. Der Verantwortungsbereich
des Menschen hat sich erweitert durch seine Ausbreitung, durch eine globalisier-
te Wirtschaft und durch eine immer weitreichendere Technologie- und Ressour-
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cennutzung, die mittlerweile die gesamte Biosphare beeinflussen und bedrohen
kann. In diesem Sinne ging das Ziel der Nachhaltigkeit auch in den Artikel 1 des
EG-Vertrags ein (Vertrag zur Griindung der Européischen Gemeinschaft) sowie
in die Abschlusserklidrung des Weltgipfels von Johannesburg 2002: »We agreed
that the protection of the environment, and social and economic development
are fundamental to sustainable development, based on the Rio Principles.« (Jo-
hannesburg Declaration 2002). Nachhaltigkeit ist also eigentlich als Ziel relativ
klar umschrieben und international akzeptiert. Auf der Konferenz in Rio 1992
haben nahezu alle Staaten die Agenda 21 und das Prinzip nachhaltiger Entwick-
lung als Leitbild fiir das 21. Jahrhundert anerkannt.

Doch bald wehte schon der eisige Wind des Neoliberalismus durch die Welt
und hat die ersten zaghaften, internationalen Ansitze zur Nachhaltigkeit weg-
geblasen wie ein Frithlingssturm die Bliitenblétter. Zwar wurden 1997 in Kyoto
noch Reduktionsziele fiir Emissionen verabschiedet. Da waren aber wichtige
Staaten, wie USA, Kanada, Australien, China, Indien und die iibrigen Entwick-
lungslinder nicht mehr dabei. Im Ubrigen wurden diese Ziele von kaum einem
Land - aufler Deutschland - eingehalten. Der soziale Aspekt der Nachhaltigkeit
spielte international noch kaum eine Rolle. Zwar gibt es Sozialstandards der in-
ternationalen Arbeitsorganisation ILO, die »ILO Declaration on Social Justice
for a Fair Globalization, adopted in 2008«, die bislang jedoch unverbindlich ge-
blieben sind und zum Beispiel nicht den Weg in die WTO gefunden haben. Die
Anwendung des Nachhaltigkeitsprinzips auf die Wirtschaft selbst hat noch gar
keine Rolle gespielt. Im Gegenteil, das Leben iiber die Verhiltnisse, das Verpras-
sen der Ressourcen und das Anhédufen von Schulden wurden sogar zum inter-
nationalen Markenzeichen des Neoliberalismus.

Wie stand und steht es in Deutschland um die Nachhaltigkeit? Hier wurde
nach Rio der Umweltschutz deutlich hoher gewichtet als zuvor, es wurde eine
Umweltvertraglichkeitspriifung fiir Groflinvestitionen installiert, die Okosteuer
eingefithrt und im letzten Jahrzehnt wurden die erneuerbaren Energien stark
ausgebaut. Insbesondere auf kommunaler Ebene wurden in der Folge von Rio
eigene Agenda 21-Projekte initiiert. Die Regierung Schroder hat sogar eine Nach-
haltigkeitsstrategie entwickelt und 2001 einen Rat fiir Nachhaltige Entwicklung
einberufen, dessen Auftrag sich gut anhort:
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»Nachhaltigkeitspolitik soll eine wichtige Grundlage schaffen, um die Um-
welt zu erhalten und die Lebensqualitit, den sozialen Zusammenhalt in der
Gesellschaft und die wirtschaftliche Entwicklung in einer integrierten Art
und Weise sowohl in Deutschland als auch international voran zu bringen.
Ziel ist es dabei, eine ausgewogene und gerechte Balance zwischen den Be-
diirfnissen der heutigen Generation und den Lebensperspektiven kiinftiger
Generationen zu finden. Die Bundesregierung hat im Jahr 2001 den Rat fiir
Nachhaltige Entwicklung berufen. Er berit sie in ihrer Nachhaltigkeitspoli-
tik und soll mit Vorschligen zu Zielen und Indikatoren zur Fortentwicklung
der Nachhaltigkeitsstrategie beitragen sowie Projekte zur Umsetzung dieser
Strategie vorschlagen.«

Die Regierung Merkel hat beides ibernommen und mittlerweile sogar einen
»Staatssekretdrsausschuss fiir Nachhaltige Entwicklung« eingerichtet. Dies ist lo-
benswert, allerdings geéndert, so scheint es, hat es in der Realitét noch nicht viel.
Zur gleichen Zeit erodierte die soziale Marktwirtschaft und der Neoliberalismus
inszenierte das genaue Gegenteil von nachhaltigem Wirtschaften. Der Finanz-
markt wurde dereguliert und im Ubrigen die Gier zum Maf aller Dinge. So
wurde die Krise auch bei uns unausweichlich.

Zwar wird der Begriff Nachhaltigkeit in Politik und Wirtschaft durch den
Klimawandel immer hiufiger verwendet, doch wird in der heutigen Zeit tiber-
wiegend wirtschaftlichen Zielen eindeutig der Vorrang eingeraumt. Die iibrigen
Aspekte, sowohl der soziale, insbesondere aber der 6kologische, werden ziem-
lich in den Hintergrund gedringt und teilweise nur als 6kologisches Feigenblatt
in Werbebroschiiren von Unternehmen verwendet. Dabei ist aus systemischer
Sicht der Okologische derjenige mit der hochsten Prioritit. Denn die Mensch-
heit und deren Wirtschaft sind Teil des Gesamtsystems »Erde«. Und im Zweifel
kann die Erde, kann die Natur auch ohne uns, wir aber nicht ohne die Natur.
Und wie der Klimawandel zeigt, sind wir heute dabei, unsere natiirlichen Le-
bensgrundlagen dauerhaft zu zerstoren. An zweiter Stelle kommt das Soziale: die
Gesellschaft, der Mensch. Diesen hat die Wirtschaft zu dienen. Dies wird philo-
sophisch niemand in Frage stellen, klingt aber ungewohnt fiir die Ohren eines
Wirtschaftlers.
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Mit dieser Erganzung wollen wir die Nachhaltigkeit als Leitbild unserem
Wirtschaftsansatz zugrundelegen und ihr dadurch eine neue und umfassende
Bedeutung geben - mit all ihren drei Komponenten. Denn der Begriff Nachhal-
tigkeit driickt am ehesten aus, welchen Anforderungen ein Wirtschaftssystem
heute gerecht werden muss. Er ist eigentlich unentbehrlich, »weil er Briicken baut
zwischen wirtschaftlichem Handeln und ethischer Verantwortung, zwischen Ge-
genwart und Zukunft, zwischen Ursache und Wirkung. Nachhaltigkeit fiihrt weg
vom linearen hin zum systemischen Denken. Kein anderer Begriff biindelt in
sich so sehr soziale, 6konomische und 6kologische Interessen auf zukunftsfahi-
ge Entwicklung wie dieser. Er ist ein Dachbegriff, der in sich viele Aspekte posi-
tiver Zukunftsgestaltung vereint.« (Hamberger).

Nachhaltiges Wirtschaften

Am anschaulichsten ldsst sich der Kern nachhaltigen Wirtschaftens erldutern,
wenn man auf seine urspriingliche Bedeutung zuriick geht. Der Begrift stammt
namlich aus der Forstwirtschaft. Er wird auf eine Schrift von Carl von Carlowitz
aus dem Jahr 1713 zuriickgefiihrt, in der er von der »nachhaltenden Nutzung«
der Wilder schrieb (Tremmel). Damit bezeichnete er die Bewirtschaftungswei-
se eines Waldes, bei welcher immer nur so viel Holz entnommen wird, wie nach-
wachsen kann, so dass der Wald nie zur Ganze abgeholzt wird, sondern sich
immer wieder regenerieren kann. In diesem Zusammenhang wird schnell klar,
was gemeint ist. Man kann einen Wald in kiirzester Zeit komplett abholzen und
das Holz verkaufen. Damit profitiert man von der Aufforstungsarbeit der Vor-
ganger und realisiert einen einmaligen hohen Gewinn. Danach hat man jedoch
keinen Wald und damit auch kein Einkommen mehr. Wiirde man wieder auf-
forsten, so miisste man je nach Baumart und Standort 20 bis 90 Jahre lang war-
ten, bis der Wald wieder nachgewachsen ist und verwertet werden kann. Es
leuchtet jedem ein, dass dies keine verniinftige Forstwirtschaft wire. Eine nach-
haltige Forstwirtschaft achtet darauf, dass immer nur ein Teil des Waldes genutzt
und dieser dann gleich wieder aufgeforstet wird, damit einerseits der Boden nicht
erodiert oder junge Baume ohne den Schutz der Grof3en nicht von Stiirmen zer-
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stort werden und andererseits auch ein regelméfiiges Einkommen tiber die Jahr-

zehnte hinweg erzielt werden kann. Anhand dieses Beispiels ldsst sich gut ablei-

ten, welche Komponenten zu einem nachhaltigen Wirtschaften gehoren:

o Nachhaltiges Management: Ein Management mit einer mittel- bis lang-
fristigen Zielorientierung, das jederzeit darauf achtet, die Existenzgrund-
lagen, Ressourcen und Erfolgspotenziale dauerhaft zu erhalten; das nicht
zu Gunsten einer kurzfristigen Profitmaximierung die Ertragschancen der
Zukunft verspielt - also das genaue Gegenteil der neoliberalen Wirtschafts-
maxime.

o Nachhaltige Erfolgspotenziale fordern und erhalten: Die dauerhafte Ein-
kommenserzielung erfordert eine regelmaflige Forderung und Pflege der
nachhaltigen Produktionsfaktoren; in der Forstwirtschaft also der Baume,
der Geritschaften, der Waldwege, des Knowhows und des Personals. Man
muss dabei eben auch fortwahrend Baume pflanzen, die wegen ihres lang-
samen Wachstums erst von der nichsten oder iiberndchsten Generation
genutzt werden konnen. Nachhaltige Erfolgspotenziale fiir die allgemeine
Wirtschaft sind etwa attraktive Produkte, hohe Kunden- und Markt-
orientierung, ausreichende Produktivitit, gut ausgebildete und motivierte
Personalressourcen und stabile Finanzen. Wenn diese Faktoren vernach-
lassigt werden, kann man zwar kurzfristig die Gewinne erhéhen, zerstort
oder schwicht aber die Erfolgspotenziale fiir die Zukunft.

o Dazu kommt noch als wesentliches Prinzip die nachhaltige Ressourcen -
nutzung: In der Forstwirtschaft also pfleglicher Umgang mit Waldboden
und Setzlingen, sowie sparsamen Einsatz von Diinger, Schadlingsbekamp-
fungsmitteln, Energie und gegebenenfalls Wasser. Fiir die Wirtschaft im
Allgemeinen bedeutet es sparsamen Umgang mit Rohstoffen und Energie,
sowie umweltschonende Produktion, moglichst in Form einer Kreislauf-
wirtschaft.

Diese Grundprinzipien nachhaltigen Wirtschaftens gelten sowohl fiir die Mikro-
Okonomie, also fiir Unternehmen, als auch fiir die Makro-Okonomie, das heif3t
fiir Volkswirtschaften. Wir werden im Folgenden auf beide Aspekte eingehen.
Die Grundprinzipien des nachhaltigen Wirtschaftens basieren auf den Erfahrun-
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gen von Jahrtausenden. Durch ihr Nichtbeachten sind schon ganze Volkswirt-
schaften und grof3e Landstriche zerstort worden, weil alle Wélder abgeholzt wur-
den und die Béden unwiederbringlich erodiert sind.

Um zu verdeutlichen, wie grundlegend sich unser heutiges Wirtschaftssystem
von einer nachhaltigen Wirtschaft unterscheidet, lassen Sie uns das folgende Ge-
dankenexperiment machen. Man stelle sich einmal vor, die deutsche Forstwirt-
schaft wiirde sich, um mit der Zeit zu gehen, entscheiden, die oberen Fithrungs-
range mit Betriebswirten mit MBA-Abschluss von Chicago zu besetzen, die die
Forstwirtschaft nach neoliberalen Grundsitzen umgestalten diirften. Die wiirden
die Wiélder vermutlich erst mal privatisieren und durch ein Konsortium von Deut-
scher Bank und Goldman Sachs an die Bérse bringen. Dann wiirden die Walder
in finf Jahren abgeholzt (die Herren haben einen Fiinfjahresvertrag) und paral-
lel dazu sukzessive die Mitarbeiter der Forstwirtschaft entlassen, die man dann ja
nachweislich nicht mehr braucht. Die Gewinne wiirden explodieren und das neue
Management von Aktienanalysten und Wirtschaftsjournalisten bejubelt. Biirgern,
die ihren Wald vermissen, wiirde man sagen, dass man fiir die Globalisierung
schon Opfer bringen miisse. Schliefllich habe die neue Strategie einen erheblichen
Wachstumsschub ausgelost, den das alte Management jahrelang verschlafen habe.
Wenn dann nach fiinf Jahren aus der Forstwirtschaft nichts mehr zu holen ist (ver-
gleiche Abbildung 7), ist das clevere Management schon ldngst, mit hohen Tan-
tiemen und Abfindungen versorgt, zur Deutschen Bahn weitergezogen, wo seine
erfolgreiche Strategie der Bahn endlich den ersehnten Borsengang bringen soll.

Leider unterscheidet sich die Realitét kaum von dieser Satire: Wir stehen heute
durch ein alles andere als nachhaltiges Wirtschaftssystems kurz davor, sowohl un-
sere wirtschaftlichen Grundlagen als auch die gesamten Lebensgrundlagen unse-
res Planeten zu zerstoren. Der heutige neoliberale Turbokapitalismus ist das ge-
naue Gegenteil einer nachhaltigen Wirtschaft. Da werden keine Biaume fiir die
nachfolgenden Generationen gepflanzt, sondern Urwilder wegen kurzfristiger
Gewinne unwiederbringlich abgeholzt oder gar brandgerodet, die energetischen
Ressourcen (wie Erdél, Erdgas und Kohle) und sonstige Rohstoffe innerhalb kur-
zer Zeit verbraucht und den nachfolgenden Generationen stattdessen immense
Schulden hinterlassen. »Nach mir die Sintflut« ist der unausgesprochene Leitsatz
des heutigen Wirtschaftssystems.
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Abbildung 7: Infolge der Urwaldrodung reift die Erosion tiefe Graben, sogenannte Gullys, in das Land
(Quelle: Aniram, www.fotolia.com)

Nachdem sich die Versprechungen des Neoliberalismus spétestens durch die
Krise in Luft aufgeldst haben (siehe Kapitel I1.4) sollten wir dieses durch und
durch schidliche Wirtschaftssystem so schnell wie moglich hinter uns lassen und
uns einer nachhaltigen Wirtschaft zuwenden.

Nachhaltiges Wirtschaften bedeutet dabei keinesfalls griine Spintisiererei
oder ein Zuriick ins wirtschaftliche Mittelalter. Weiterhin diirfen und sollen alle
wirtschaftlichen Errungenschaften und Erkenntnisse der Neuzeit, die sich in der
Praxis bewéhrt haben, wie Marktwirtschaft, Wettbewerb, private und 6ffentliche
Organisationsformen, Geldwirtschaft, Welthandel und dergleichen die Grund-
lage unserer Wirtschaft bilden, vorausgesetzt sie erfiillen die Kriterien der Nach-
haltigkeit und vermeiden die Systemfehler, die in der Krise offenbar wurden. In
einer Welt der endlichen Ressourcen und verletzbarer Okosysteme miissen wir
dahin kommen, dass Okonomie und Okologie keine Gegensitze mehr sind, son-
dern sich gegenseitig bedingen (vergleiche Kreibich). Wie dies in der Praxis aus-
gestaltet werden kann, soll im Folgenden naher ausgefiihrt werden.
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Wirtschaft ist fiir den Menschen da — nicht umgekehrt!

Dieser Grundsatz ist eigentlich banal und selbstverstdndlich und von Adam
Smith bis Milton Friedman von allen Wirtschaftstheoretikern so postuliert: Die
Wirtschaft dient der méglichst optimalen Befriedigung menschlicher Bediirf-
nisse. Sie ist also Mittel - nicht Zweck.

Wenn dieser Grundsatz trotz seiner allgemeinen Akzeptanz eigens voran-
gestellt wird, so deshalb, weil er in der Praxis von den meisten Wirtschaftsak-
teuren auf den Kopf gestellt wird: Wirtschaft ist fiir sie eine Veranstaltung zur
Erzielung moglichst hoher Profite und zu Akkumulierung von moéglichst viel
Kapital - Menschen (Kunden und Mitarbeiter) und ihre Bediirfnisse sind hier-
zu die Mittel! An dieser Umkehrung krankt die Wirtschaft, insbesondere seit
der Neoliberalismus sich weltweit durchgesetzt hat.

Nicht ganz unschuldig daran ist bereits der Urvater der Marktwirtschaft,
Adam Smith. Er sah im Eigennutzstreben der Menschen den eigentlichen Motor
der Wirtschaft und meinte, dass Markt und Konkurrenz iberhéhte Preise und
Profite begrenzen wiirden und so die »unsichtbare Hand des Marktes« quasi
automatisch zum Wohlstand der Menschen fiithren wiirde. Beim Wirtschafts-
ethiker Adam Smith war der Eigennutz aber eingebettet in eine Gesellschaft,
die von christlicher Ethik gepragt war und in einen funktionsfihigen, kleintei-
ligen Markt, der Auswiichse des Eigennutzes begrenzen sollte. Im 18. Jahrhun-
dert, in dem Wirtschaft noch nahezu vollstindig in den Fesseln absolutistischer
Staaten ablief, konnten diese Ideen von Adam Smith durchaus als fortschritt-
lich gesehen werden und tatsichlich zur Erhohung des Gemeinwohls beitra-
gen.

Milton Friedman und Friedrich August Hayek, die Viter des Neoliberalis-
mus, libersteigerten die Ideen von Adam Smith am Ende des 20. Jahrhunderts,
als Wirtschaft bereits in liberalen Demokratien ablief, zum absoluten Marktra-
dikalismus, nicht eingebettet in ein ethisches Gesamtgefiige und ohne klare
Spielregeln fiir den Markt. Sie erhoben die Profitmaximierung vollends zum
obersten Ziel des Wirtschaftens und komplimentierten den Staat als Rahmen-
geber weitestgehend aus der Wirtschaft hinaus, weil nur dann der Markt alles
zum Wohle der Menschen lenken konne.
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Spatestens seitdem dient die Wirtschaft nicht mehr dem Menschen - son-
dern der Mensch der Wirtschaft! Der neoliberale Kapitalismus ist ein System,
das mittlerweile jedes menschliche (und auch unmenschliche) Handeln be-
stimmt, sich den Menschen wie die Umwelt total einverleibt, {iber ihn als Pro-
duktions- und Kostenfaktor verfiigt und ihn, wenn es die Rentabilitét erfordert,
beliebig ausspuckt und dem Sozialstaat iiberlasst, den er gleichzeitig als zu auf-
gebldht und zu teuer geiflelt. Die Bankenkrise zeigte deutlich, dass Banken und
Hedge Fonds gegen das Wohl ihrer Kunden spekuliert haben. Fiir die Rettung
der Banken mussten dann die Staaten und die Steuerzahler gerade stehen — wih-
rend die Gewinne, die vor und nach der Krise entstanden und entstehen, »na-
tirlich« privat vereinnahmt werden. Und die Spekulation gegen europiische Staa-
ten offenbart auch, dass das entfesselte Finanzsystem ungerithrt gegen das
Gemeinwohl von Staaten spekuliert, deren Schuldenproblematik eben dieses Fi-
nanzsystem verursacht beziehungsweise verschlimmert hatte.

Wie kann die Wirtschaft wieder dem Menschen dienen? Hierfiir ist wesent-
lich, dass bei wirtschaftlichen Aktivititen neben Rentabilitdtszielen wieder das
»menschliche Maf3« beachtet wird: bei der Zielsetzung, bei den vielfaltigen Trans-
aktionen von Banken und Unternehmen, bei der Verantwortung fiir Mitarbei-
ter, Kunden und Gesellschaft, bei der Unternehmensgrofie, bei der Wahl der
Technologie und beim Wettbewerb (vergleiche hierzu insbesondere Schuma-
cher). Und dazu gehort auch selbstverstandlich, dass die natiirlichen Lebens-
grundlagen des Menschen bewahrt werden, weil ohne die ein menschliches
Leben unméglich wird. Dies hat weitreichende Konsequenzen auf die Umgestal-
tung der Wirtschaft, auf die wir im Folgenden néher eingehen werden. Aber hier-
fiir miissen wir Menschen und Biirger uns energisch einsetzen und entsprechen-
den Druck auf die Politik machen, um den Beharrungsdruck von Politik und
Wirtschaft zu tiberwinden.

Markte und Wirtschaft brauchen klare Rahmenbedingungen und Spielregeln

Wie oben dargelegt nutzt eine nachhaltige Marktwirtschaft die Vorteile von
Markten, tiberlasst diese jedoch nicht sich selbst:
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Mirkte behalten dabei die heuristische Funktion, die Bediirfnisse der Men-
schen so direkt und flexibel wie méglich in Produkte und Dienstleistungen um-
zusetzen und Preise iiber Angebot und Nachfrage zu steuern. Das ist unbestrit-
ten ihre Stirke. Keine zentrale Planungsinstanz kann diese flexible Ausgleichs-
funktion von Markten auch nur anndhernd so gut iibernehmen. Dies haben alle
»Experimente« mit zentral gelenkten Wirtschaften bewiesen.

Damit Markte diese flexible Ausgleichsfunktion zwischen Angebot und Nach-
frage erfiillen konnen, braucht es notwendigerweise Wettbewerb. Er ist ein
grundlegendes Gestaltungsinstrument der Marktwirtschaft. Er sorgt dafiir, dass
die volkswirtschaftlichen Produktionsfaktoren den nachgefragten Verwendun-
gen zugefithrt werden und somit fiir eine addquate Giiterversorgung in der Volks-
wirtschaft (Steuerungsfunktion). Der Wettbewerb ist weiterhin Motor fiir Inno-
vation und technischen Fortschritt, fiir neue qualitativ hochwertige Produkte
und fiir das Streben der Unternehmen nach méglichst kostengiinstiger Produk-
tion (Antriebsfunktion). Funktionierender Wettbewerb begrenzt auch die Ge-
winne von Unternehmen, weil hohe Gewinne Konkurrenten anlocken.

Seit Adam Smith werden Eigennutzstreben und Wettbewerb immer wieder
als archaische Verhaltensweisen in Frage gestellt beziehungsweise abgelehnt (ver-
gleiche hierzu stellvertretend fiir die neuere Literatur Felber, Gemeinwohl-
Okonomie). Dem Wettbewerb wird dabei hiufig Kooperation als leuchtende Al-
ternative gegentibergestellt, in der menschlichere Verhaltensweisen wie Zusam-
menarbeit und Empathie gedeihen kénnten. Witziger Weise beziehen sich sowohl
die Anhédnger des Wettbewerbs als auch der Kooperation auf die Evolution und
jede Seite findet dort Belege fiir ihre Ansicht. In der Tat gibt es in der Evolution
allgemein und in der menschlichen Entwicklung und Geschichte im Speziellen
geniigend Beispiele fiir beides: fiir Kooperation und Wettbewerb. Die eine oder
andere Verhaltensweise als archaisch verdammen zu wollen, ergibt wenig Sinn.
Bis zum Beweis des Gegenteils — der meines Wissens noch niemandem gelungen
ist — gehoren beide zum Menschen. Die menschliche Welt wére arm und un-
menschlich ohne Zusammenarbeit und Empathie. Wer aber Wettbewerbsstreben
von vorneherein als dem Menschen nicht zugehorig bezeichnen wollte, der soll-
te sich die Entwicklung des Menschen und seine Geschichte vor Augen halten,
oder sich vergegenwirtigen, wie der sportliche Wettbewerb die Menschen faszi-
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niert. In gleicher Weise finden Kooperation und Wettbewerb auch ihren Platz in
der Wirtschaft: moglichst angstfreie Zusammenarbeit innerhalb von Unterneh-
men und natiirlich auch arbeitsteilige Kooperation zwischen Unternehmen. Wenn
aber alle Unternehmen kooperieren und Wettbewerb damit vermieden wird, dann
hat man Kartelle, das heif$t Absprachen gegen den Markt, letztlich gegen die Kun-
den, und die sind in einer Marktwirtschaft zu Recht verboten. Der Wettbewerb
kénnte dann nicht mehr seine bereits genannten Funktionen erfiillen. Man hitte
keine Marktwirtschaft mehr. Dass Wirtschaft ohne Wettbewerb schlecht funktio-
niert, dafiir gibt es ausreichend Beispiele: In unzureichend funktionierenden
Marktsegmenten, wo sich Monopole oder Oligopole entwickeln kénnen, haben
Kunden in aller Regel nichts zu lachen. Oder in den vielfiltigen Beispielen kom-
munistischer oder sozialistischer Wirtschaftssysteme. Gegenbeispiele gut funk-
tionierender Wirtschaftssysteme ohne Wettbewerb finden sich zwar immer wie-
der in der Theorie, bislang jedoch noch nirgends in der Praxis. Das wird seinen
Grund haben; vermutlich darin, dass der Mensch leider nicht so ideal ist, wie Idea-
listen ihn sich vorstellen. Andererseits lassen sich gerade im heutigen neolibera-
len Marktsystem auch viele Beispiele destruktiver Konkurrenz finden, etwa »feind-
liche« Ubernahmen oder das Ausstechen oder gar Vernichten von Konkurrenten
mit unfairen Methoden. Auch hier zeigt die Analogie zum sportlichen Wettbe-
werb, dass dieser nur fair ablaufen kann und Spaff macht, wenn er klaren Regeln
unterliegt, tiber die Schiedsrichter mit Sanktionsmoglichkeiten wachen.

Mirkte und Wettbewerb brauchen also klare Rahmenbedingungen, Spielre-
geln und Regulierung. Das hat sich jetzt (wieder) klar erwiesen. Statt des Markt-
radikalismus’ des neoliberalen Systems brauchen wir also wieder ein »ordo-li-
berales« Marktsystem. Mit einer solchen ordo-liberalen - also mit Leitplanken,
Spielregeln und sozialen Standards versehenen - »Sozialen Marktwirtschaft«
haben wir nach dem Zweiten Weltkrieg drei Jahrzehnte gute Erfahrungen ge-
macht. Eucken und Miiller-Armack haben sie theoretisch begriindet (vergleiche
Eucken; Miiller-Armack) und Ludwig Erhard als Wirtschaftsminister genial um-
gesetzt. Sowohl in der Theorie als auch in der Praxis hatte dieser Wirtschaftsan-
satz sehr viel mehr Substanz als der neoliberale Ansatz, aber letzterer wurde viel-
leicht mit mehr rhetorischer Brillanz, sicherlich jedoch mit sehr viel grofierer
finanzieller Unterstiitzung von interessierter Seite weltweit durchgesetzt.
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So kam uns in den letzten Jahrzehnten die Soziale Marktwirtschaft mehr und
mehr abhanden und wurde schrittweise durch das neoliberale System ersetzt.
Unsere Politiker fithren zwar immer noch die Soziale Marktwirtschaft im Munde,
aber in der Realitit haben wir uns meilenweit davon entfernt: Entfesselte Finanz-
mirkte, Oligopole statt Wettbewerb, Profit- und Geldgier statt sozialer Verant-
wortung, Wachstum »auf Pumpx statt solider Haushaltspolitik und eine Einkom-
mens- und Vermogensverteilung, die immer schieflastiger und ungerechter wird.

Nun kann das aber nicht heiflen, die Soziale Marktwirtschaft aus der Nach-
kriegszeit eins zu eins wieder aus dem Schrank zu holen. Zu vieles hat sich seit
damals gedndert. Der Wachstumsschub der Nachkriegsira, das Wirtschaftswun-
der, ist vorbei. Deutschland ist in die EU integriert, die globalen Verflechtungen
der Weltwirtschaft sind enorm gewachsen, die Soziallasten sind nahezu unfinan-
zierbar geworden und die Umweltproblematik hat dramatisch zugenommen. Es
braucht also neue Antworten auf neue Verhiltnisse. Daher der Ansatz einer nach-
haltigen Marktwirtschaft. Aber der ordo-liberale Grundansatz, nach dem ein
Markt klare Spielregeln, Grenzen und Regulierung braucht, und dass der Markt
nicht von sich aus fiir das Gemeinwohl sorgt, sondern dieses politisch mit indu-
ziert werden muss, der hat sich durch die Krise mehr als bestatigt. Dies wurde
jungst sogar vom Chef-Volkswirt des IWE, der bislang ein Hort der neoliberalen
Ideologie war, bestitigt (vergleiche Blanchard).

In einer nachhaltigen Marktwirtschaft miissen der Staat beziehungsweise
Staatengemeinschaften klare Vorgaben machen fiir Gemeinwohlziele, soziale
Standards und eine méglichst gerechte Verteilung des Wohlstands (soziale Vor-
gaben), fir 6kologische Begrenzungen und Standards (6kologische Vorgaben)
sowie fiir fairen Wettbewerb und Regulierung (6konomische Vorgaben). Dies
regelt sich — wie wir jetzt gesehen haben - in einer Marktwirtschaft, die nur auf
Eigennutz und Gewinnstreben basiert, eben nicht von alleine (vergleiche hierzu
auch Radermacher, S.258 ff., Grassmann, FOS). Fiir die Kontrolle dieser Rah-
menbedingungen und fiir die Regulierung braucht es starke staatliche und tiber-
staatliche Institutionen.

Die Vorgabe dieser Ziele obliegt dem Staat beziehungsweise Staatengemein-
schaften. Es ist aber durchaus offen und gestaltbar, wie der Staat zu solchen Ziel-
setzungen kommt. Werden sie innerhalb der iiblichen demokratischen Prozes-
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se definiert, also iiber Parteiprogramme und Wahlen? Oder wire es sinnvoll, ge-
rade Gemeinwohlziele in speziellen demokratischen Prozessen zu definieren, an
denen neben politischen Parteien auch eine direkte Beteiligung weiterer gesell-
schaftlicher Gruppierungen, wie Verbraucherverbande, Gewerkschaften, Wirt-
schaftsverbande, Wissenschaft und dergleichen vorzusehen ist? Felber (Gemein-
wohl-Okonomie, S.25f.) schligt hierfiir einen sogenannten »Wirtschaftskonvent«
vor. Dies konnte durchaus eine sinnvolle Vorgehensweise sein, um diese grund-
legenden Vorgaben fiir eine Volkswirtschaft durch eine breitere und direktere
demokratische Legitimation abzusichern.

Es soll an dieser Stelle aber auch ganz klar herausgestellt werden: Aufler der
Rahmensetzung und der Regulierung soll sich der Staat nicht in das operative
Wirtschaftsgeschehen einmischen und andererseits dafiir Sorge tragen, dass
seine regulierenden Funktionen so effizient wie méglich erfiillt werden. Die teil-
weise bis ins Kleinste gehenden Standards und Vorschriften der EU sind hier
ein abschreckendes Beispiel. Eine iiberbordende Regulierung wire das Gegen-
teil dessen, was wir unter nachhaltiger Marktwirtschaft verstehen: Sie wiirde jede
Eigeninitiative und Selbstverantwortung ersticken und den Staat in Bereiche
hineinziehen, die der Markt besser regeln kann. Die Kunst liegt in einem ad-
dquaten Verhiltnis von Rahmenvorgaben und deren Kontrolle einerseits und
einer ungestorten Entfaltung von Eigeninitiative, Kreativitdt und Marktkréften
innerhalb dieses Rahmens. Dies ist wie bei einem Fuf3ballspiel: Ohne Fair-Play-
Regeln und einen guten Schiedsrichter wiirde es im Chaos enden, bei zu viel Re-
geln oder einem iibereifrigen Schiedsrichter in Langeweile erstarren.

Nachhaltiges Management statt Shareholder Value

Die Schaffung und Beachtung sozialer und 6kologischer Leitplanken und fairer
Marktspielregeln sind eine notwendige aber noch keine hinreichende Bedingung
fiir eine nachhaltige Marktwirtschaft. Als wesentliche Erganzung dieser Rah-
menbedingungen gehort zu einer nachhaltigen Marktwirtschaft die Anwendung
des Prinzips der Nachhaltigkeit auf den Wirtschaftsprozess selbst, durch ein
nachhaltiges Management.
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Dazu muss aber unbedingt das bisherige Shareholder Value-Denken aus den
Kopfen, das Hauptsteuerungsinstrument neoliberaler Wirtschaftsideologie fiir
Wirtschaftsunternehmen und Banken. Der Shareholder Value, also eigentlich der
Wert des Unternehmens fiir die Shareholder (Aktionare oder Gesellschafter),
wurde bald - was urspriinglich gar nicht im Sinne des Erfinders (vergleiche Rap-
paport) war — immer kurzfristiger definiert und auf die aktuelle Gewinnprogno-
se und die jeweiligen Aktienkurssteigerungen eingeengt. Die »Kurspflege« durch
quartalsweise Erfolgsberichte wurde jetzt zur wichtigsten Managementaufgabe.
Um das Management hautnah an den Shareholder Value zu koppeln, gab man
ihm immer hohere gewinnabhangige Erfolgsbeteiligungen oder Aktienoptionen
und diese wurden immer weiter in der Hierarchie nach unten weitergereicht, so
dass die Unternehmen heute unisono auf ein einziges Ziel ausgerichtet sind: hoch-
ster kurzfristiger Gewinn beziehungsweise Kurssteigerung. Fiir andere Ziele ist —
jedenfalls in borsennotierten Aktiengesellschaften — kein Platz mehr.

Und fiir eine andere Managementdenke auch nicht. Man muss sich nicht wun-
dern, wenn wir in solchen Unternehmen heute die Manager haben, die wir haben.
Profitstreben (fiirs Unternehmen) und Geldgier (bei der eigenen Tantieme) pas-
sen haargenau zusammen; und das ist genau so gewollt. Wie sagte Shakespeare:
»Und ist das Wahnsinn, so hat er doch Methode«. Ja, das hat er, und nur wenige
standhafte Manager konnen sich dem - jedenfalls in bérsennotierten Aktienge-
sellschaften - entziehen. Auch an dieser Stelle sei nochmals betont, dass es in Un-
ternehmen, bei denen der Finanzmarkt nicht so direkt durchschldgt (Aktienge-
sellschaften mit stabilen Aktionérsverhiltnissen, Personen-Gesellschaften,
GmbH, Stiftungen, Genossenschaften), nach wie vor weitsichtig und verantwor-
tungsvoll agierende Manager gibt. Und zum Gliick sind diese Unternehmen in
Deutschland zahlenmifig weit in der Uberzahl. Doch Banken und Grofunter-
nehmen sind fast alle in borsennotierten AGs organisiert, und von dort aus greift
die Shareholder Value-Denke mehr und mehr auf die iibrige Wirtschaft iiber.

Das ausschlieflliche Shareholder Value-Denken war und ist falsch vom An-
satz her. Shareholder Value, also der Wert eines Unternehmens, ist kein primé-
res Unternehmensziel, das Handlungen steuern kann, sondern allenfalls ein Er-
gebnis. Man zdumt hier das Pferd wirklich vom Schwanz her auf. Wer bezahlt
denn in einer Marktwirtschaft die ganze Veranstaltung? Nein, nicht die Share-
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holder. Die stellen nur das Grundkapital, was auch schon sehr verdienstvoll ist,

aber bestenfalls zehn bis 30 Prozent des erforderlichen Kapitals ausmacht. In

einer Marktwirtschaft bezahlt letztlich alles der Kunde, inklusive des Gewinns.

Wir briuchten also nicht einen Shareholder Value sondern einen » Customer

Value«. Dieser wiirde den wahren Wert eines Unternehmens kennzeichnen. Die

Aktionare und Aktienanalysten miissten sich demnach fragen: Welche Produk-

te hat das Unternehmen, heute und in drei Jahren? Welche Marktvorteile haben

diese gegeniiber Konkurrenzprodukten? Wie steht es um die Kundenbeziehun-
gen des Unternehmens? Auf welchen Mirkten ist das Unternehmen vertreten
und welche Wachstumsmdglichkeiten bieten sie fiir die Zukunft? Denn der Wert
eines Unternehmens entwickelt sich nachhaltig nur positiv, wenn es das Haupt-
ziel seines Wirtschaftens gut erfiillt: am Markt nachgefragte Produkte oder

Dienstleistungen besser als die Konkurrenz herzustellen und zu einem attrakti-

ven Preis anzubieten, der die Kosten deckt und noch einen ausreichenden Ge-

winn erwirtschaftet. Dieses Ziel gibt dem Unternehmen seinen Sinn und kann
konkret in Strategien und Handlungen umgesetzt werden: durch eine effiziente

Marktforschung, die die Bediirfnisse der Kunden aufspiirt, eine kreative Ent-

wicklung, die daraus attraktive Produkte entwickelt, eine effiziente, kostengiin-

stige und qualitatsorientierte Produktion und einen kundenorientierten Vertrieb.

Fiir all das braucht es einen gut ausgebildeten Mitarbeiterstamm und man be-

nétigt Kapital fir Investitionen und Vorfinanzierungen, Eigenkapitalgeber und

Banken, die dem Unternehmen lingerfristig Kapital zur Verfiigung stellen und

dafiir Zinsen und eine nachhaltige Wertentwicklung erwarten kénnen.

Hieraus ergibt sich sehr nachvollziehbar, was ein Unternehmen wirklich wei-
terbringt: nachhaltiges Management, das heif3t die an langfristigen Zielen ori-
entierte Entwicklung und die Kultivierung nachhaltiger Erfolgspotenziale. Fiir
Unternehmen in einer Marktwirtschaft sind dies:

« Hohe Kunden-und Marktorientierung: Aufspiiren der (heutigen und
kiinftigen) Kunden- und Marktbediirfnisse, stabile Kundenbeziehungen
und der Gewinn neuer Kunden in neuen Markten durch gute Qualitit und
Verldsslichkeit; hierfiir braucht es ein gutes Marketing mit einem
feinen Gespiir fiir den Markt und die Kundenbediirfnisse sowie einen
kundenorientierten Vertrieb.

84 Notwendige Konsequenz: Eine grundlegende Reform des Wirtschafts- und Finanzsystems



Attraktive Produkte oder Dienstleistungen sind die Basis des Erfolgs in
einer Marktwirtschaft; in einer nachhaltigen Marktwirtschaft sollen sie zu -
dem einen Beitrag zur Lebensqualitit bieten (bei Investitionsgiitern analog
zur Kundenzufriedenheit) und langlebig beziehungsweise gut recycelbar
sein; erforderlich hierzu ist eine gut entwickelte Innovationsfahigkeit, mit der
die Bediirfnisse des Marktes effizient in attraktive Produkte umgesetzt wer-
den konnen, durch einen exzellenten Forschungs- und Entwicklungsbereich
(der bei kleineren Unternehmen teilweise ausgelagert sein kann) und ein
Produktdesign, das neben Schonheit auch die Nachhaltigkeit im Auge hat.
Effiziente Produktion und /oder Logistik, die die Produkte oder Dienst-
leistungen kostengiinstig und in guter Qualitét herstellen und zu einem
wettbewerbsfihigen Preis effizient zum Kunden liefern kann.
Mitarbeiterpotenzial: Ein gut ausgebildeter, erfahrener und motivierter
Mitarbeiterstamm ist die Basis des Geschifts, bei allen vor- und nach-
genannten Bereichen; ein Manager ist arm dran, wenn er diese Basis nicht
hat, und sollte alles tun, um diese Basis zu starken (siehe hierzu ausfiihr-
licher spiter).

Nachhaltige Ressourcennutzung: Sparsamer Einsatz von Rohstoffen und
Energie, sowie umweltschonende Produktion, méglichst unter Beachtung
einer Kreislaufwirtschaft, helfen Kosten zu reduzieren — gerade auch im
Hinblick auf die steigenden Energie- und Rohstoftkosten — und schonen
die Umwelt (vergleiche hierzu ausfiihrlicher spéter sowie in Kapitel II1.5).
Finanzielle Stabilitdt: Stabile, nicht allzu wankelmiitige Gesellschafter oder
Aktiondre, die auf nachhaltigen Erfolg und nicht auf maximalen, kurz-
fristigen Gewinn setzen; ausreichendes Eigenkapital; ein iiberschaubarer
Schuldenstand; penible Liquiditatsplanung (um Zahlungsunféhigkeit auf
alle Falle vermeiden zu konnen); effizientes Risikomanagement; stabile
Bankbeziehungen.

Nachhaltiger Gewinn: Wenn die obigen Erfolgspotenziale stimmen, kommt
der Gewinn quasi von alleine. Das Management sollte sich anspruchsvolle
aber nachhaltige Gewinnziele fiir mindestens drei Jahre setzen; nicht
maximalen, kurzfristigen Gewinn; denn dieser kann oft ein Strohfeuer sein,
hohe Risiken produzieren und langfristige Erfolgspotenziale zerstoren.
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Es mag tiberraschend klingen, dass der Gewinn bei der Entwicklung und Stabili-
sierung der nachhaltigen Erfolgspotenziale sich von alleine einstellt. Aber es hat
seine wirtschaftliche Logik, weil Unternehmen mit attraktiven Produkten, hoher
Kunden- und Marktorientierung, hoher Produktivitit, sparsamem Ressourcen-
einsatz, stabilen Finanzen und last but not least einem motivierten, gut ausgebil-
deten Mitarbeiterstamm einfach immer erfolgreich sein werden. Dies bestatigt
auch meine Erfahrung in verschiedenen Unternehmen iiber Jahrzehnte hinweg.
Nachhaltiges Management eignet sich auch ganz hervorragend im Rahmen einer
strategischen Planung, weil die Erfolgspotenziale bei einem dynamischen Umfeld
immer wieder von neuem gesichert werden miissen. Es bewirkt auch - viel bes-
ser als der kurzfristig orientierte Shareholder Value - eine stabile Wertentwick-
lung des Unternehmens, ist also durchaus auch im Sinne der Shareholder. Es be-
riicksichtigt dabei aber gleichzeitig Kunden- und Mitarbeiterinteressen, sowie
Umweltbelange und kann auch sinnvolle Kooperationen mit anderen Unterneh-
men einbeziehen, weil es auf Dauer und Verlasslichkeit angelegt ist. Nachhaltiges
Management ist aber definitiv nichts fiir kurzfristig orientierte Sanierertypen oder
Zocker. Vielmehr erfordert es fahige Manager, die {iber das nachste Quartal hin-
aus denken und planen und ihre Mitarbeiter fiihren und motivieren kénnen.
Und es braucht ein breiter gefachertes Zielsystem. Dabei kann durchaus auch
der sogenannte Stakeholder-Ansatz mit integriert werden, der mit den Erfolgs-
potenzialen Schnittmengen hat (zu Stakeholder Value vergleiche etwa Welge,
S.263ff, sowie dessen Integration in die Balanced Scorecard, Schmeisser). Ein Un-
ternehmen agiert, wie das obige Beispiel zeigt, in einer sozialen Gemeinschaft mit
Kunden, Mitarbeitern, anderen Unternehmen, Geldgebern, der Gesellschaft und
der Umwelt, sogenannten Stakeholdern. Nur durch das optimale Zusammenwir-
ken aller kann sowohl der Unternehmenserfolg als auch das Gemeinwohl nach-
haltig gesichert werden. In einer breiter angelegten Zielmatrix konnen fiir strate-
gische Uberlegungen sowohl die nachhaltigen Erfolgspotenziale als auch die
unterschiedlichen Einflussbereiche eines Unternehmens gescannt werden: die
Kunden und Mirkte (fiir die innovative, kostengiinstige Produkte und Dienstlei-
stungen in guter Qualitit angeboten werden sollen), die Shareholder und Banken
(fir die ausreichende Rendite und Zinsen erwirtschaftet werden miissen), die Mit-
arbeiter (fiir die es Verantwortung tragt und in deren Weiterbildung es investiert),
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die Gesellschaft (in der das Unternehmen agiert) und nicht zuletzt die Umwelt
(die es so schonend wie méglich behandeln soll). In diesen Zielsetzungen spiegeln
sich die soziale und 6kologische Verantwortung des Unternehmens. Da sie meist
qualitativen Charakter haben, gehen sie nicht direkt in die Erfolgsrechnung des
Unternehmens ein, sondern sie bilden Leitlinien fiir die Unternehmensstrategie
und fiir das Unternehmensverhalten gegentiiber den verschiedenen Stakeholdern,
also auch fiir die »Corporate Social Responsibility« (CSR). Zur Klarstellung sei
angefiigt, dass sich solche CSR-Ziele aber durchaus in der Erfolgsrechnung nie-
derschlagen konnen, etwa wenn Unternehmen soziale oder kulturelle Projekte
sponsern oder hohere soziale oder 6kologische Standards befolgen als gesetzlich
vorgeschrieben. Wihrend sich solche Beispiele durch zusitzliche Kosten zunéchst
negativ auf die Erfolgsrechnung auswirken, kann man sich kiinftig durchaus vor-
stellen, dass Unternehmen mit einer ausgepréagten und nachvollziehbaren CSR
von Verbrauchern, die immer mehr Wert auf Nachhaltigkeit legen, bevorzugt wer-
den, so dass sich diese Aufwendungen auch in hoheren Ertrigen niederschlagen.

Gesellschaftern beziehungsweise Aktiondren und Banken wird mit der tradi-
tionellen Erfolgsrechnung (Gewinn-und Verlustrechnung, sowie Bilanz und Ge-
schiftsbericht) berichtet. Den tibrigen Stakeholdern, insbesondere Kunden, Mit-
arbeitern und Gesellschaft iiber einen CSR-Bericht. Der Begriff Corporate Social
Responsibility (CSR) umschreibt den freiwilligen Beitrag der Wirtschaft zu einer
nachhaltigen Entwicklung, die tiber die gesetzlichen Forderungen hinausgeht. CSR
steht fiir verantwortliches unternehmerisches Handeln {iber die eigentliche Ge-
schiftstatigkeit hinaus, also tiber 6kologisch relevante Aspekte (z.B. nachhaltiges
Ressourcenmanagement, Energieeinsparung, Kreislaufwirtschaft, Emissionsver-
meidung und dergleichen) sowie soziale Aspekte, beziiglich den Mitarbeitern (sta-
bile Arbeitsplitze, Ausbildungsplitze, freiwillige Sozialleistungen, Fithrungs- und
Arbeitsgrundsitze, Fortbildung, Gewinnbeteiligung, Einhaltung von internatio-
nalen Sozialstandards in auslindischen Standorten etc.), beziiglich Kunden (z.B.
besondere Qualititsstandards, Liefertreue oder Einbeziehung von Kunden in Ent-
wicklung oder Beurteilung von Produkten etc.) und beziiglich der Gesellschaft
(z.B. Spenden, Sponsoring, Private Public Partnership, Einbeziehung von kom-
munalen beziehungsweise regionalen Gremien in bestimmte Standortentschei-
dungen etc.) (vergleiche hierzu auch die CSR-Plattform von BDA und BDI). Po-
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litik und Nachhaltigkeitsverbande sollten kiinftig gemeinsam dafiir Sorge tragen,
dass solche CSR-Berichte zum Standard bei allen groferen Unternehmen werden
und dass damit nicht »Greenwashing« betrieben, sondern iiber glaubwiirdige
nachhaltige Aktivitdten und Entwicklungen berichtet wird.

Dass solche ausgewogenen Zielsetzungen nicht einer »Sozialromantik« ent-
springen, sondern sich durchaus auch im Zeitalter der Globalisierung mit guten
Erfolgsziffern kombinieren lassen, zeigen Beispiele wie etwa Faber-Castell, der
weltgrofite Hersteller von Blei- und Buntstiften, der sich bei allen 16 internatio-
nalen Produktionsstandorten (inklusive China) strikten sozialen und 6kologischen
Leitlinien verpflichtet, die auch extern iiberpriift werden. Ahnliche Beispiele fin-
den sich in Firmen wie dem Textilhersteller Trigema, der Drogeriemarkt-Kette
dm oder bei Ritter Sport (vergleiche Koch) oder bei Hipp (vergleiche Hipp). Der
Mittelstand ist an den langfristigen Erfolgsfaktoren des Unternehmens haufig noch
viel ndher dran. Selbstverstindlich finden sich Beispiele fiir ausgewogene Ziel-
strukturen, wenn auch nicht ganz so ausgeprégt, auch bei Grof8konzernen wie
Bosch oder BASF (vergleiche manager magazin: Good Company Ranking).

Als Argument fiir den Shareholder Value wird immer wieder angefiihrt, dass
mit ihm das ganze Unternehmen sehr effizient auf eine Zielsetzung ausgerichtet
werden konne. Abgesehen davon, dass ich das fiir die Masse der Mitarbeiter an-
zweifle (siche hierzu spater), ist es zweifellos richtig, dass mit einem einzigen Ziel
einfacher klar zu kommen ist als mit einer Zielmatrix. Aber erstens niitzt das
wenig, wenn die wirtschaftliche Realitat - zumindest mittelfristig - mit diesem
Ziel nicht tibereinstimmt. Und zweitens, schickt man die wirtschaftliche Elite jah-
relang auf die Universitat, damit sie anschlieffend nur mit einem Ziel umgehen
kann? Jeder Haushaltvorstand muss zwischen verschiedenen Zielsetzungen abwi-
gen, kurzfristigen und langfristigen: Leisten wir uns teure Urlaube, oder sparen
wir auf ein Hauschen im Griinen? Kaufen wir uns dauernd teure Kleider, oder
legen wir was fiir die Ausbildung der Kinder zuriick? Oder tiberldsst man solche
»komplexen« Entscheidungen als ausgebildeter Manager lieber seiner Frau?

Selbstverstandlich ist es nicht trivial, die verschiedenen monetéren und nicht-
monetéren Zielsetzungen in ein jeweils addquates Gleichgewicht zu bringen und
zu gewichten, aber es ist eine ebenso anspruchsvolle wie lohnende Management-
aufgabe. Die bereits angefithrte Balanced Scorecard stellt hierfiir seit Jahren ein
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wissenschaftlich fundiertes Instrument zur Verfiigung (vergleiche Schmeisser).
Hierbei kann ein nachhaltiger Gewinn durchaus als primére Fithrungsgrofie agie-
ren, wenn dabei die anderen Ziele nicht zu kurz kommen. Und die Gewichtung
der Ziele kann je nach wirtschaftlicher Lage des Unternehmens auch durchaus va-
riieren. Es ist nachvollziehbar, dass in wirtschaftlich schwierigen Zeiten die Be-
standssicherung des Unternehmens vor freiwilligen Leistungen rangiert, wihrend
in guten Zeiten mit Letzteren grof3ziigiger umgegangen werden kann. Erginzend
soll noch erwahnt werden, dass etwa Umweltschutz nicht nur iiber unternehmens-
individuelle Zielsetzungen, sondern im Wesentlichen iiber staatliche Vorgaben fiir
alle geregelt werden muss. Aber es ist wichtig, dass Umweltschutz, ebenso wie das
Gemein- wohl, sowie Kunden- und Mitarbeiterinteressen nicht aus dem Blick-
winkel des Managements verschwinden, wie das im neoliberal geprégten Share-
holder Value-Denken propagiert wird.

Und es braucht fiir eine erfolgreiche Unternehmensfithrung und Wertentwick-
lung nicht die bislang moderne kurzfristige, sondern eine mittelfristige, nachhal-
tige Orientierung, sowohl auf Seiten des Managements als auch auf Seiten der Ka-
pitalgeber. Mit Aktivititen und Erfolgsberichten im Quartalsrhythmus lassen sich
nur heifle Luft aber keine nachhaltigen Werte schaffen. Prominente und erfolg-
reiche Beispiele fiir eine solche Mittelfrist-Orientierung ihrer Unternehmenspo-
litik sind etwa BASEF, Bosch, Audi und auch Porsche, bevor Herr Wiedeking zum
Zocker wurde. Gerade am letzten Beispiel lasst sich gut zeigen, wie schnell Unter-
nehmenswerte, die durch eine jahrelang erfolgreiche und nachhaltige Unterneh-
menspolitik aufgebaut wurden, durch ein am kurzfristigen Erfolg orientiertes Zok-
ken vernichtet werden konnen.

Damit dieses neue (alte) Denken wieder Fuf3 fassen kann, sollten generell die
erfolgsabhdngigen Gehaltsbestandteile fiir Manager (Tantiemen, Boni, Aktienop-
tionen) begrenzt (z.B. auf maximal 50 Prozent vom Grundgehalt) und an mittel-
fristigen Erfolgskriterien festgemacht werden. Mit dem »Gesetz zur Angemes-
senheit der Vorstandsvergiitung« hat die Bundesregierung den Aspekt der
Mittelfristigkeit bei Vergiitungssystemen bereits umgesetzt. Beziiglich der Entgelt-
hohe bleibt das Gesetz jedoch sehr vage. Aber gerade zu hohe erfolgsabhingige
Priamien, das lief§ sich in den letzten Jahren studieren, verstirken die Gier und
vernebeln den Blick fiir Risiken, offenbar auch bei gestandenen Managern. Oder
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sie locken solche an, denen die charakterlichen Voraussetzungen fiir eine verant-
wortungsvolle Unternehmensfithrung fehlen. Zu den Erfolgskriterien sollte der
Aufsichtsrat durchaus auch aktuelle nicht-monetire Ziele aus dem Zielkranz des
Unternehmens vorgeben. So koppelt beispielweise VW die Vorstandsvergiitung
unter anderem an die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit. Gerade die Mitar-
beiterzufriedenheit ist bei der desastrosen Motivationslage der Arbeitnehmer in
Deutschland ein wichtiges Zielkriterium. Nach meiner Erfahrung lisst sich durch
die Vorgabe personalbezogener Erfolgskriterien durchaus etwas bewegen, wenn
man den Fihrungskriften gleichzeitig passende Seminare zur Mitarbeiterfithrung
anbietet. Um die nachhaltige Orientierung zu verstarken, sollten in den Aufsichts-
ratssitzungen Dreijahrespldne als Pflichtpunkt der Tagesordnung fundiert darge-
legt und ausfithrlich diskutiert werden.

Es ist wichtig festzuhalten, dass der Umstieg vom Shareholder Value auf die
nachhaltigen Erfolgspotenziale nicht nur im gesamtwirtschaftlichen Interesse von
Bedeutung ist. Auch Aktionére und sonstige Shareholder wiirden davon profitie-
ren, wie auch die obigen Beispiele erfolgreicher Unternehmen zeigen. Nachhalti-
ger Erfolg ist immer besser als ein kurzfristiges Rendite-Feuerwerk, dem meist ein
ebenso schneller Niedergang folgt, weil wesentliche Erfolgskriterien vernachlés-
sigt wurden. Es ist eine relativ leichte Ubung, den Gewinn kurzfristig in die Hohe
zu treiben, indem man zum Beispiel Forschung und Entwicklung abbaut, Mitar-
beiter entlasst, nichts mehr investiert oder an der Qualitit spart. So mancher »Sa-
nierer« hat sich dadurch einen »guten« Ruf erworben. Man muss nur wieder weg
sein, wenn die Probleme kommen. Die einzigen Shareholder, denen ein nachhal-
tiger Erfolg nicht reichen wird, das sind Finanzinvestoren, die ausschliefllich auf
den schnellen Erfolg aus sind, weil sie dann wieder Kasse machen wollen; und auf
die sollten wir frohen Herzens verzichten konnen (siehe hierzu spéter).

Wirtschaft der Verantwortung statt organisierter Verantwortungslosigkeit
Der Neoliberalismus hat, wie oben dargelegt wurde, zu einem System der organi-

sierten Verantwortungslosigkeit gefithrt. Das Credo der Neoliberalen heif3t Frei-
heit. Doch Freiheit fiir wen? Gemeint ist damit absolute Freiheit fiir die Wirtschafts-
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akteure. Man setzte das ideologisch geschickt gegen das Modell der kommunisti-
schen Zwangswirtschaft, die ja gerade am Zusammenbrechen war, und propagier-
te ein Gegenmodell ohne jegliche staatliche Géngelung und Regulierung. Freiheit
bedeutet hier aber in erster Linie die Befreiung der Wirtschaftsakteure von jeder
Verantwortung, aufler der fiir maximalen Gewinn. Das vorgebliche Ziel, die He-
bung des Gemeinwohls, besorge ja angeblich der Markt. »Die soziale Verantwor-
tung von Unternehmen besteht darin, ihre Gewinne zu erh6heng, so driickt es
in vollendeter Klarheit der Vater des Neoliberalismus, Milton Friedman, aus (Fried-
man 1970). Das haben seine Adepten mittlerweile wunderbar umgesetzt.

Was mit in die Krise gefiihrt hat, war, dass Wirtschaftsakteure mit staatlicher
Duldung immer weniger Verantwortung und Haftung fiir ihr Tun hatten. So haft-
ten beispielsweise amerikanische Hypothekenschuldner nicht mit ihrem Privat-
vermogen (wie in Deutschland), sondern nur mit ihrer Immobilie. Wenn sie ihren
Kredit nicht zuriickzahlen kénnen, dann kénnen sie die Immobilie ohne eine wei-
tere Haftung einfach (oft heruntergewirtschaftet) zurtickgeben. Diese weitgehen-
de Haftungsfreiheit hat erst zu dem Hypotheken-Boom und den »Junk-Bonds«
gefithrt. Die amerikanischen Banken hafteten gleichfalls kaum fiir die fahrléssi-
ge Vergabe dieser »Ninja-Kredite« weil sie diese verbriefen, versichern und welt-
weit weiterverkaufen konnten. Die Banken der westlichen Welt, die sich an die-
sem fahrlassigen Handel beteiligt haben, hafteten kaum, weil sie ihr Eigenkapital
durch die Deregulierung auf unter drei Prozent reduzieren konnten und als sy-
stemrelevante Banken im Problemfall vom Staat mit Steuergeldern gestiitzt wur-
den. Banker und Manager profitierten von millionenschweren Boni, teilweise
sogar noch im Verlustfall. Sie hafteten weder mit Eigenkapital noch mit »Mali« -
und sie wurden trotz der immensen Schiden, die sie angerichtet haben, jeden-
falls bislang, auch kaum juristisch zur Verantwortung gezogen, - zumindest wenn
sie nicht zusatzlich silberne Loffel gestohlen haben. Das Gleiche gilt bislang fiir
die Chefs der Landesbanken (welche eigentlich fiir die Forderung der regionalen
Wirtschaft geschaffen wurden), die sich unter Uberschreiten ihrer Kompetenzen
mit Milliardensummen in den internationalen Handel mit dubiosen amerikani-
schen Hypothekenpapieren gestiirzt hatten, was dann, ebenfalls mit Milliarden-
summen, die Steuerzahler ausbaden mussten. Auch deren (politische) Aufsichts-
réite haften nicht, weil sie davon angeblich nichts gewusst oder jedenfalls nichts
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verstanden hatten. Letzteres ist sogar glaubhaft, aber warum sitzen sie dann in
solchen Aufsichtsraten? Claudia Honegger et al. sprechen beziiglich der Banken-
welt von einer »strukturierten Verantwortungslosigkeit«, einmal mit Bezug auf
strukturierte Finanzpapiere, die immer undurchschaubarer wurden, andererseits
aber auch mit Bezug auf ein Bankensystem, das sich als ein » Verschiebebahnhof
der Verantwortungslosigkeit« erwiesen hat (Honegger).

Hedgefonds diirfen ungestraft ganze Linder durch Devisenspekulationen ins
Chaos stiirzen, Private-Equity-Fonds Unternehmen an die Wand fahren, mit oft
dramatischen Konsequenzen fiir die Mitarbeiter. Rating Agenturen haben durch
Insidergeschifte der anderen Art Banken und Anleger weltweit geschidigt, indem
sie die Junk-Bonds, fiir die sie als Berater titig waren, giinstig bewertet haben,
ohne dafiir zur Verantwortung gezogen zu werden. Und die Bankenaufsicht in
Deutschland, USA und vielen anderen Landern hat entweder geschlafen oder
die Augen bewusst zu gemacht, ohne dass es dort Konsequenzen gébe, weder
personell noch sonstwie.

Auch Manager von Wirtschaftsunternehmen konnen diese durch katastro-
phale Managementfehler in den Ruin treiben, wie etwa bei Arcandor/Quelle, mit
bitteren Konsequenzen fiir die Mitarbeiter; oder Milliardenwerte vernichten, wie
bei Daimler mit der Chrysler-Fusion oder bei Porsche mit dem irrwitzigen Uber-
nahmeversuch von VW, ohne dass die Betreffenden Konsequenzen zu tragen hat-
ten. Der Verlust triftt sie nicht, da sie ja am Eigenkapital nicht beteiligt sind; statt-
dessen gehen sie oft noch mit Millionen-Abfindungen in den vorzeitigen
Ruhestand. Sollten sie, im absoluten Ausnahmefall, doch mal fiir einen Fehler
haftbar gemacht werden, so tritt hierfiir die D&O-Versicherung (eine spezielle
Haftpflichtversicherung fiir Manager und Aufsichtsrite) ein, die die Firma fiir sie
bezahlt und die die Manager und Aufsichtsréte vor den finanziellen Folgen einer
personlichen Haftung schiitzt. Wie teilweise mit der Verantwortung fiir Kunden
umgegangen wird, kann man sich anschaulich oben im Kapitel Banken betrach-
ten. Oder im Nahrungsmittelbereich, wo Gen-Food gegen den Willen der Ver-
braucher in den Markt gedriickt, oder bei Nahrungsmitteln Geschmacksverstar-
ker verwendet werden, die siichtig machen. Die Gewinnerzielung rangiert
eindeutig vor der Verantwortung fiir die Kunden und deren Gesundheit. Verant-
wortung fiir Gesellschaft und Umwelt ist im Shareholder Value ohnehin nicht

92 Notwendige Konsequenz: Eine grundlegende Reform des Wirtschafts- und Finanzsystems



vorgesehen. Ein Gipfel der Verantwortungslosigkeit ist, dass offenbar selbst hoch-
rangige Vertreter der deutschen Schutzgemeinschaft fiir Kapitalanleger (SdK),
die zum Schutz von Kleinaktiondren gegriindet wurde, viel Geld damit verdient
haben, dass sie absichtlich Kurse von Unternehmen schlecht geredet haben, bei
denen sie vorher auf fallende Kurse gewettet hatten. Sollte sich dieses bewahrhei-
ten, wire es wenigstens — im Gegensatz zu den meisten obigen Fllen - strafbar.

All diese Beispiele zeigen, dass in der heutigen neoliberalen Wirtschaft dank
weitgehender Deregulierung, eines laschen Wirtschaftsrechts, einer Haftung, die
gegen Null geht, und praktisch keinerlei Sozialbindung von Wirtschaftsakteu-
ren, — obwohl die Sozialbindung des Eigentums im deutschen Grundgesetz
steht — praktisch jeder ungestraft spekulieren, zocken, sich bereichern, Firmen
an die Wand fahren, Mitarbeiter auf die Strafle setzen, oder sogar gegen ganze
Volkswirtschaften spekulieren darf, ohne dass er hierfiir gerade zu stehen hat,
weder finanziell, noch rechtlich, noch gesellschaftlich! Gier ohne Reue ist hier
Programm. Das exzessive Gewinnstreben des Neoliberalismus und die damit zu-
sammenhéngende exorbitante Gehalts- und Bonusexplosion liefSen die Gier zum
treibenden Element einer Wirtschaft werden, die jedes Maf3 verlor, jede Verant-
wortung erodieren lie und Schulden machen und Zocken zum Prinzip erhob.

Wie kénnen wir aus diesem System der organisierten Verantwortungslosig-
keit eine Wirtschaft der Verantwortung machen, und zwar sowohl auf der Ebene
der Unternehmen als auch auf der Ebene der Volkswirtschaften? Vielleicht kann
der Philosoph der Verantwortung, Hans Jonas, uns hierfiir den Weg weisen. In
seinem Buch »Das Prinzip Verantwortung« (Jonas) analysiert er zundchst das ver-
anderte Wesen menschlichen Handelns unter den Bedingungen der modernen
Technik. Hierbei vertritt Jonas die These, dass die klassischen und tradierten Ethi-
ken den veranderten Bedingungen nicht mehr gerecht werden. Prinzip der bishe-
rigen Ethik sei eine Konzentration auf den unmittelbaren Nahbereich menschli-
cher Verantwortung (z.B. in der Maxime der Nachstenliebe). Weder sei eine
Verantwortung gegeniiber zukiinftigen Generationen, oder gegeniiber fremden
und entfernten Kulturen noch gegeniiber der Umwelt thematisch gewesen, da die
vormoderne Technik nicht {iber derartige Handlungsreichweite in Raum und Zeit
verfiigte. Mit dem Wandel der Technik miisse die Ethik zur »Fernstenliebe« er-
weitert werden. Vor diesem Hintergrund formuliert Jonas, an Kant ankniipfend,
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einen neuen ethischen Imperativ, der dem Prinzip Verantwortung zugrunde ge-
legt wird:

»Handle so, dass die Wirkungen deiner Handlung vertriglich sind mit der
Permanenz echten menschlichen Lebens auf Erden.«

Auch wenn Jonas den Begriff Nachhaltigkeit nicht verwendet, ist es genau dieses
Leitthema, auf das sein Prinzip Verantwortung abzielt. Und es ist sicher zuléssig,
seine Handlungsmaxime von der Technologie als solcher auf die Wirtschaft im
Allgemeinen zu iibertragen, weil die Wirtschaft weitgehend der Treiber der Tech-
nologie ist und wirtschaftliche Entscheidungen von Konzernen und Volkswirt-
schaften heute auch die Fernwirkungen - auf die Umwelt, auf andere Lander der
Erde und auf kiinftige Generationen - haben, um die es Jonas geht.

Mit dem System der nachhaltigen Marktwirtschaft haben wir den passenden
Rahmen definiert, in dem sich eine Wirtschaft der Verantwortung herausbilden
kann. Die Kategorie der Verantwortung bezieht sich dabei sowohl auf zuriicklie-
gende Handlungen wie auf zukiinftige Handlungsfolgen. Verantwortung besitzt
eine retrospektive Dimension, die zumeist mit der Rechenschaft und gegebenen-
falls Schuldzuweisung fiir vollzogene Handlungen einhergeht, sowie eine pro-
spektive Dimension, die sich auf die Vermeidung voraussehbarer Schadensfolgen
bezieht (Heidbrink). Manager reden ja gerne von Verantwortung. Dies kann dann
aber nicht die zynische neoliberale Einengung auf den Gewinn sein, sondern muss
gleichgewichtig neben nachhaltigen Gewinnzielen auch die Verantwortung fiir
die Mitarbeiter, die Kunden, die Produktqualitit und die Umwelt meinen. Bei der
Forderung und Erhaltung der nachhaltigen Erfolgspotenziale ist diese erweiterte
Verantwortung systemisch integriert — und zwar nicht zum wirtschaftlichen Nach-
teil von Unternehmen und Anteilseignern, sondern durchaus auch im Interesse
einer nachhaltigen und damit dauerhaften Gewinnerzielung.

Die Bindung der variablen Bezahlung an mittelfristige und an qualitative Ziele,
wie Mitarbeitermotivation und Kundenorientierung, unterstiitzen diese erwei-
terte Verantwortung. Um die nachhaltige Zielorientierung auch finanziell zu un-
terlegen, sollten die variablen Gehaltsbestandteile fiir Manager und Banker - je-
denfalls zum tiberwiegenden Teil - nicht in bar sondern in Aktien aufs eigene
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Unternehmen, oder bei Nicht- Aktiengesellschaften in entsprechenden Eigenka-
pitalnahen Zahlungsmitteln ausgegeben werden, die frithestens nach zwei bis drei
Jahren verauflert werden diirfen, so dass sich die Folgen der Managerentschei-
dungen bereits im Unternehmensergebnis, und damit auch im variablen Einkom-
men widerspiegeln (positiv und negativ).

Parallel dazu muss auch das Wirtschaftsrecht die Haftung und Verantwortung
von Unternehmen und Managern fiir Schiden, die sie der Allgemeinheit zufii-
gen, wieder besser verankern und definieren. Um hierbei einen uniibersehbaren
Paragraphendschungel zu vermeiden, schlagen wir dhnlich der StrafSenverkehrs-
ordnung einen Paragraph 1 des Wirtschaftsrechts vor, der eine allgemeine Ori-
entierung und Haftungsgrundlage fiir Wirtschaftsakteure definiert:

»Die Freiheit von Wirtschaftssubjekten endet dort, wo sie die gesetzten Spiel-
regeln oder Standards missachten, anderen schaden, die Freiheit oder Men-
schenwiirde von anderen verletzen oder ihre Marktmacht missbrauchen.
Banken, Unternehmen und deren Management haften fiir Uberschreitun-
gen dieser Leitplanken und fiir Schiden, die sie anderen (Staat, Unterneh-
men, Kunden, Aktiondren, Mitarbeitern, Biirgern) zufiigen.«

Ein solcher General-Paragraph, der natiirlich juristisch noch ausgefeilt werden
miisste, soll sicherstellen, dass die Verantwortung von Wirtschaftsakteuren sich
auch im Handelsrecht widerspiegelt. Dies soll nicht dazu fithren, dass sich Mana-
ger aus lauter Angst vor juristischen Konsequenzen nichts mehr trauen. Es soll
auch keine Prozesslawine vergleichbar dem amerikanischen Produkthaftungs-
recht ausgelost werden. Aber es soll mit dem unhaltbaren Zustand Schluss ma-
chen, dass ein kleiner Warenhausdiebstahl hértestens verfolgt und bestraft wird,
aber zum Beispiel Banken unter grober Missachtung ihrer Sorgfaltspflicht (und
des vorgeschriebenen Risikomanagements) den Staat und damit den Steuerzah-
ler, wie geschehen, in Haftung nehmen kénnen, oder Private-Equity-Gesellschaf-
ten ibernommene Unternehmen absichtlich in Schulden treiben und damit deren
Untergang provozieren kénnen, nur um so schnell wie méglich ihr investiertes
Geld wieder heraus zu ziehen. Es muss fiir jeden Wirtschaftsakteur (wie fiir jeden
Autofahrer auch) klar sein, dass er haftet, wenn er vorsatzlich oder auch nur fahr-
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ldssig, unter Missachtung seiner Sorgfaltspflicht, anderen Schaden zufiigt oder
auf andere Art und Weise die definierten Spielregeln verletzt.

Da der Staat durch seinen Ordnungsrahmen und durch rechtliche Vorgaben
selbstverstdndlich nur den groben Rahmen definieren kann und soll, wire es hilf-
reich, wenn innerhalb dieses Rahmens Selbststeuerungskrifte der Wirtschaft die
spezifische Verantwortung beziiglich nachhaltigkeitsorientierter Grundsitze de-
finierten. Dies konnten global definierte Werte-Kodizes sein, wie etwa die Emp-
fehlungen der UN-Kommission unter dem Namen »Global Compacts, die welt-
weit bereits von tausenden Unternehmen befolgt wird, oder die Norm ISO 26000
fir soziale Verantwortung in Unternehmen, oder die Prinzipien der »fair trade«-
Organisation. Diese hitten den Vorteil, dass sie global definierte Grundsitze fiir
eine global agierende Wirtschaft darstellen. Grassmann schldgt zusétzlich bran-
chenspezifische Werte-Kodizes vor - iiber Branchenverbande oder Industrie- und
Handelskammern. Die kdnnten naturgemaf3 sehr viel naher am jeweiligen Ge-
schift spezifischere Kodizes aufstellen und durch Androhung des Ausschlusses
von Mitgliedern auch eher Druck auf die Einhaltung der Kodizes ausiiben (ver-
gleiche Grassmann). Dazu sind natiirlich unternehmensspezifische Werte- und
Nachhaltigkeitsgrundsitze (»Corporate Social Responsibility«) ein sehr wichti-
ges Instrument, das erfreulicherweise schon viele Unternehmen aufgestellt haben.
Viele veroffentlichen auch, wie oben dargelegt, Sozial- und/oder Umweltberich-
te (CSR-Berichte). Auch wenn héufig eine gute Portion »green washing« mit dabei
ist, so zeigt dies doch, dass 6ko-sozialen Nachhaltigkeitswerten eine Bedeutung
in der Offentlichkeit oder bei Kunden zugemessen wird. Dieser Trend konnte und
sollte durch politische Vorgaben, durch das Engagement von Wirtschaftsverban-
den, durch positive Beispiele von Unternehmen, durch Aufkldrungsarbeit von
NGOs und insbesondere auch durch nachhaltigkeitsorientierte Kaufentscheidun-
gen der Verbraucher positiv verstirkt werden. Auch ein 6ffentliches Ranking von
(grofleren) Unternehmen nach Nachhaltigkeitskriterien, beispielsweise auf der
Basis von standardisierten CSR-Berichten, konnte hierzu beitragen. So kénnten
wir gemeinsam den Weg aus der organisierten Verantwortungslosigkeit des Neo-
liberalismus hin zu einer werteorientierten Wirtschaft der Verantwortung schaf-
fen, die eine nachhaltige Marktwirtschaft ermoglicht. Das Prinzip Verantwortung
konnte dabei den leider hiufig zu beobachtenden Gegensatz zwischen Okonomie
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und Moral aufheben, weil die Verantwortungskategorie, die ja traditionell fest in
der Okonomie verankert ist, das Potenzial hat, als Bindeglied zwischen 6konomi-
schen Anforderungen, rechtlichen Regeln, ethischen Leitbildern und moralischen
Werten zu vermitteln (vergleiche hierzu auch Heidbrink).

Dann braucht es aber auch wieder Manager, die nicht vorwiegend von Gier
getrieben werden und wie Pawlow’sche Hunde auf Boni und Rendite dressiert
sind. Sie miissen wieder Werte und Charakter haben und neben dem Gewinn
auch Verantwortung spiiren und tragen, fiir die Mitarbeiter, fiir die Kunden, fiir
die Qualitit ihrer Produkte, fiir die Gesellschaft, in der sie agieren, fiir eine sozia-
le Marktwirtschaft und last but not least fiir die Umwelt. Hierauf sollten sie durch
eine entsprechende Ausbildung vorbereitet werden. Es steht nur zu befiirchten,
dass die meisten Professuren fiir Volks- und Betriebswirtschaftslehre (zum Gliick
nicht alle) in den letzten Jahrzehnten durch Neoliberale besetzt worden sind -
und die bekommt man ja als Beamte nicht weg. Ob man hier durch die Ereignis-
se auf Einsicht und Besserung hoffen kann? Staatliche Korrekturen am neolibe-
ralen Wirtschaftssystem, kritische Studenten und eine kritische Offentlichkeit
konnten dies unterstiitzen.

Aber auch die Staaten selbst miissen wirtschaftliche Verantwortung im Sinne
der Nachhaltigkeit iibernehmen. Sie miissen in ihrer Verantwortung Vorgaben
und Gesetze zum Schutz der Umwelt machen, Sozialstandards vorgeben, die so-
zialen Netze nachhaltig finanzierbar und sicher gestalten, ein ausgewogeneres
Steuersystem installieren und die immensen Schulden abbauen, um sie nicht
nachfolgenden Generationen aufzubiirden. Wir werden hierauf an spaterer Stel-
le zurtickkommen.

Nachhaltige Technologie und nachhaltige Geschaftsfelder

Nachhaltige Technologie muss drei Anforderungen erfiillen:
Sie muss

» menschengerecht,

o verantwortbar und

o umweltschonend sein.
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