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Vorwort von Dr. Holger Petersen

»Quidle dich nicht um Besitz, du sollst ihn aber auch nicht zu sehr verach-

ten. [...]

Wird Dir der Besitz zu sehr verleidet und entgleitet er dir, so ist deine Freu-

de dahin; liebst du ihn aber zu sehr, dann verlierst du vielleicht deine Seele

und die Achtung der Menschen.

Daher folge meinem Rat: Lege das rechte Gewicht auf die Waage und wiege

mit Herz und Verstand; so hat es der Sinn fiir rechtes Maf§ immer geboten.“
Walther von der Vogelweide (um 1200)

Seit nunmehr 27 Jahren steht die Empfehlung Walthers im Einband
meines ,Wohes®, den ich mir damals zu Beginn des BWL-Studiums zu-
gelegt hatte. Selbst in Oldenburg war Wohes Einfithrung in die Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre ein Muss, an vielen Hochschulen ist sie
das wohl bis heute. Bald klebte ich mir diesen Spruch darein, als Kom-
mentar und als ein Zeichen des Zurechtriickens.

Der Spruch aus dem Mittelalter beruft sich zurecht auf eine lang-
wiahrende Tradition und vielleicht auf einen Grundzug im menschli-
chen Sinnieren, stets aufs Neue nach einer Balance, einer konstrukti-
ven Verbindung von Gefiihl und Verstand zu suchen. Aristoteles hat
dieses Ansinnen zur Grundlage seiner Ethik gemacht, in der Suche
nach Mittelwegen, wie dem zwischen Habsucht und der Verachtung ir-
discher Giiter - Mittelwege, die mafivoll zum gelungenen Leben hin-
fithren sollen.

Reinhard Fischer macht sich auf originelle, durchdachte Art und
Weise erneut auf eine dhnliche Suche und will Rationalitdt und Emoti-
on beim Wirtschaften auf Augenhéhe zusammenbringen. Weil ich die-
ses Anliegen gerade heute fiir wichtig halte und den griindlichen Blick
dieser Arbeit iiber den Tellerrand zu schitzen weif3, freue ich mich
tber die Veroffentlichung, denn der Inhalt animiert zum Nachdenken
und liefert jeder Leserin und jedem Leser willkommene Vorlagen, die
eigene Haltung zum Wirtschaften fundiert abzuwiégen.

Das bleibt wichtig, weil die 6kologischen und sozialen Opfer unse-
rer derzeitigen Wirtschaftsweise nach einer neuen Ausgewogenheit
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Vorwort von Dr. Holger Petersen

XX

verlangen, deren Zustandebringen Empathie erfordert wie auch Ratio-
nalitit, die diesen Namen verdient. Hilfreich ist so ein Buch zudem
deshalb, weil mitunter der Eindruck entsteht, die Wirtschaft sei eine
grofle Maschine, in der Menschen als Instrumente dienen, indem sie
Instrumente bedienen und es letztlich dabei egal sei, ob darin ein Sinn
lage.

Weil Reinhard Fischer dies nicht egal ist, entstand dieses Werk. Es
hat sich gelohnt.

Holger Petersen
Professor fiir Nachhaltigkeitsmanagement
NORDAKADEMIE - Hochschule der Wirtschaft
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Vorwort von Prof. Giinter Koch

Die Gemeinwohlokonomie hat als wissenschaftliches Thema die Aner-
kenntnis weniger, dafiir aber umso prominenterer Forscher erhalten,
darunter zwei Nobelpreistrdger: Elenor Oostrom und Jean Tirole.

Auch wenn die viel zu frith verstorbene Elenor Oostrom zusam-
men mit ihrem Mann konkrete Projekte einer Almende-Philosophie
realisiert hatte, wurde das Thema der Gemeinwohlokonomik in der
Wissenschaft bis heute eher Top Down und aus der volkswirtschaftli-
chen Perspektive studiert. Einen komplementdren Ansatz hat die Ge-
meinwohlbewegung gesucht, wie sie unter der Moderation ihres Griin-
ders Christian Felber initial in Osterreich entstanden ist: Eine Arbeits-
gruppe vieler Praktiker und Akademiker hat in intensiven Arbeitsrun-
den Bottom Up das Modell einer sogenannten Gemeinwohlbilanz —
intern wegen ihrer Zweidimensionalitit auch ,,Matrix“ genannt - ent-
wickelt, die in Summe zwanzig Kriterienfelder beinhaltet, die jedes fiir
sich einen Aspekt der guten Betriebsfithrung - insgesamt eingebettet
in einen positiv perzipierten gesellschaftlichen Kontext — als zu unter-
suchen und auszuweisen adressiert.

Die Vorgehensweise, eine aus praktischen Erfahrungen heraus und
in mehreren Versionsrunden entwickelte Berichtsmethode zur validen
Grundlage vor allem fiir betriebliche Strategieausrichtungen fiir Unter-
nehmen zugrunde zu legen, wird von der ,,reinen Wissenschaft® gerne
in Frage gestellt, so z.B. von T. Meynhardt und A. Frohlich in ihrem
Artikel ,Die Gemeinwohl-Bilanz — Wichtige AnstofSe, aber im Legitima-
tionsdefizit“. Die Autoren machen klar, dass das Thema im wissen-
schaftlichen Diskurs noch nicht seine ,Grounded Theory“ gefunden
hat.

In dieser Situation hat der Autor dieser Arbeit, Reinhard Fischer,
den Mut gehabt, eine Recherche iiber die Anwendbarkeit und die Er-
fahrungen mit der Gemeinwohlbilanzierung anzugehen und, nach
einer Setzung des Bezugsrahmens und der Forschungsfrage im ersten
Teil seiner Arbeit, durch Interviews mit Praktikern zu eruieren, ob und

XXI
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wie die Gemeinwohlbilanz zum Vorteil von Unternehmen angewandt
wird.

In seiner wissenschaftlichen Vorgehensweise hat der Autor nicht
nur einen Beitrag zur Methodendiskussion geleistet, sondern auch
Orientierungen herausgearbeitet, wie wertebasiertes, gutes Manage-
ment von Unternehmen sehr konkret gestaltet werden kann. Dem
Werk ist daher eine erfolgreiche Adaption in der Praxis zu wiinschen,
bis hin zu einer Nutzung auch als Leitfaden zur Gestaltung betriebli-
cher Strategien einer nachhaltigen und neo-humanistischen Unterneh-
mensfithrung.

Gunter Koch, Prof.
Humboldt Cosmos Multiversity
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Kurzzusammenfassung

Der theoretische Teil der Arbeit befasst sich mit 6kologischen und so-
zialen Aspekten der Nachhaltigkeitskrise. Es werden individuelle, un-
ternehmerische und gesellschaftliche Haltungen und Einstellungen
vorgestellt, welche als Begriindung fiir und Wege in diese multiple Kri-
se der Gegenwart herangezogen werden konnen.

Es werden in der Folge Werthaltungen aufgezeigt, welche einen
Beitrag zur Uberwindung und Wege aus dieser Krise leisten konnten.
Werthaltungen, auf deren Basis unsere Gesellschaft hin zu einer nach-
haltigen, zukunftssicheren Entwicklung transformiert werden kénnte.

Dariiber hinaus wird gezeigt, dass westlich geprigte Wissenschaft
von einem jahrtausendealten Rationalitatskalkiil geprigt wird. Die
strenge Orientierung an diesem Kalkiil, insbesondere in den Wirt-
schaftswissenschaften, tragt wesentlichen Anteil an den gegenwirtigen
krisenhaften Erscheinungen. Losungsméglichkeiten konnten in einer
Ergidnzung der rationalen Weltsicht durch eine Hinwendung zur Ver-
bundenheit mit dem Lebendigen, sohin einer ,,Verséhnung“ von Ratio
und Emotio, bestehen.

Im empirischen Teil wird aus der Vielzahl von alternativen Wirt-
schafts- und Gesellschaftsmodellen die Gemeinwohlékonomie heraus-
gegriffen, die sich explizit einem Wirtschaften auf der Grundlage von
»menschenzugewandten Wertvorstellungen verschrieben hat.

Es stellt sich die Frage, ob ein solcherart verfasstes Wirtschaftsmo-
dell fiir die unter seinen Pramissen agierenden Unternehmen die Mog-
lichkeit bietet, Business Cases for Sustainability zu generieren.

Der Autor kommt zu dem Schluss, dass dies moglich ist. Die von
den interviewten Unternehmen genannten Gesinnungen und Werte
sind: okologische Nachhaltigkeit, Kooperation, Zukunftsorientierung,
Vertrauen und Selbstbestimmung.

Junge Unternehmen, deren Wertesystem entscheidend von den
Primissen der GWO gepragt wurden, scheinen dabei vermehrt Anteile
der ethisch-philanthropischen Motivationssphire aufzuweisen, wih-

XX
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Kurzzusammenfassung

rend langjdhrig etablierte Unternehmen ihr Augenmerk stirker auf
den okonomischen Erfolg der gesetzten MafSnahmen zu legen schei-
nen. Hinsichtlich der Erstellung von BCSS spielt dies insofern eine Rol-
le, als erstere Unternehmen die Gemeinwohlbilanz verstérkt als syste-
misches Instrument zur Erstellung von BCfS verwenden. Bei zweiteren
erscheinen die BCfS eher als Ergebnis der in der Unternehmenskultur
gelebten Werte des Unternehmens.

Eine Ausrichtung an humanistischen Werten als Grundlage der
Unternehmensphilosophie vorzunehmen und diese auch tatsichlich
im téglichen Business umzusetzen konnte jenen entscheidenden Un-
terschied zu konventionell titigen Unternehmen bezeichnen. Wie Zu-
kunft gelingt hangt auch von der Gesinnung der handelnden Unter-
nehmen ab.

XXIV
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1 Einleitung

Die Welt, die wir geschaffen haben, ist das Resultat einer tiberholten Denk-
weise. Die Probleme, die sich daraus ergeben, kénnen nicht mit der gleichen
Denkweise gelost werden, durch die sie entstanden sind.

Albert Einstein

1.1 Problemstellung - Befund

Die Gesellschaften rund um den Globus stolpern von einer Krise zur
ndchsten — oder sollte es nicht zutreffender formuliert sein, zu sagen,
dass die Krisen in Permanenz konstatiert werden miissen, die Krisen-
haftigkeit demnach systemkonstituierend zu sein scheint, weit von
einer Losung entfernt? Intellektuelle wie Roger Willemsen formulieren
stellvertretend fiir viele das Unbehagen, welches den ersten Jahrzehn-
ten des 21. Jahrhunderts innewohnt und das den Einzelnen oftmals
ratlos zuriickldsst. Aus all den Fakten zum Klimawandel, der Massen-
migration, der Ressourcenknappheit, dem Artensterben etc. ist keine
Praxis entsprungen, die uns einer Losung der Krisen naherbrachte.
»Wir hatten unserem Verschwinden nichts entgegenzusetzen, rieben uns
aber auf im engen Horizont einer Arbeit, die ein Unternehmen stirken,
erfolgreicher, effektiver machen sollte, aber nicht Lebensfragen beantwor-
ten, das Uberleben sichern helfen wiirde“ (Willemsen, 2016, 43).

Die Herausforderungen fiir die weltweiten zivilisierten Gesell-
schaften sind zu Beginn des 21. Jahrhunderts mannigfaltig miteinan-
der verwoben und kaum zu iiberblicken. Von der Megaherausforde-
rung der Klimakrise, {iber die wachsende Kluft zwischen gesellschaftli-
chen Schichten, von der Finanz- und Bankenkrise hin zur Uberschrei-
tung planetarer Grenzen nach Rockstrom et al. (2009), vom Verlust
der Biodiversitit hin zur Herausforderung demografischer Ubergangs-
prozesse in den ,,alten” industrialisierten Landern reicht die Palette der
Fragestellungen, auf welche Antworten durch eine nachhaltige(re) Le-
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bensweise gefunden werden wollen, wenn wir nicht als menschliche
Gemeinschaft die Grundlagen unseres Uberlebens gefihrden wollen
(Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages, 2013).

Die krisenhaften Erscheinungen betreffen die dkologische wie so-
ziale Dimension gleichermaflen. Ursachen fiir die aktuellen gesell-
schaftlichen Krisen werden mannigfach analysiert und diskutiert.

Jared Diamond kommt zu dem Schluss, dass in der Vergangenheit
das Zusammenspiel von bis zu fiinf Faktoren ursdchlich daftir war,
warum Gesellschaften untergingen. Der erste Faktor sind Umweltscha-
den bis hin zum sogenannten Okozid, der zweite Klimaverinderungen,
der dritte feindliche Nachbarn, der vierte freundliche Handelsnach-
barn, die der jeweiligen Gesellschaft ihre Unterstiitzung entziehen und
der fiinfte die Reaktion der Gesellschaft auf diese Umweltverdnderun-
gen. In unserem Zusammenhang ist von besonderem Interesse, dass
die ersten vier Faktoren jeweils eine mehr oder weniger bedeutsame
Rolle beim Zusammenbruch der Gesellschaft spielten, der fiinfte, die
Reaktion auf die Verdnderungen, jedoch in jedem Fall eine entschei-
dende Rolle fiir Fortbestand oder Untergang der Gesellschaft war
(Diamond, 2011, Prolog).

Ulrich Brand und Markus Wissen driicken die zeitgenossische Le-
bensweise mit ihren nicht-nachhaltigen Wirkungen durch den Begriff
der ,imperialen Lebensweise“ aus: ,Die wirtschaftlichen, politischen
und medialen Protagonisten der imperialen Lebensweise wollen den All-
tagsverstand dadurch kohdrent machen, dass sie Menschen in Konkur-
renz zueinander setzen, das Vertrauen in die Eliten zu stirken versuchen,
Umweltzerstorung als technologisch bearbeitbar darstellen, Protest und
grundlegende Alternativen licherlich machen, ignorieren oder gegebe-
nenfalls unterdriicken und das Leben der Mehrheiten auf Gehorchen,
Konsum und das eigene Lebensgliick trimmen“ (Brand, Wissen, 2017,
173f).

Einer der Griinde, so Erich Fromm, fiir die verhédngnisvolle Passi-
vitdt des Menschen in Fragen von langfristigem Leben oder Tod sei die
verbreitete Ansicht, es gebe keine Alternativen zu Kapitalismus oder
Kommunismus. Solange die wissenschaftliche Befassung mit der Not-
wendigkeit einer gesellschaftlichen Anderung nicht den gleichen Platz
einnehme wie die Naturwissenschaften und die Technik, solange wiir-

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828872462

1.1 Problemstellung — Befund

den Kraft und Vision fehlen, um neue und reale Alternativen iber-
haupt sehen zu konnen (Fromm, 2014, Einfithrung).

Philip Blom argumentiert, dass sich der Mensch, ausgehend von
den USA, in den letzten 100 Jahren ,,umerzahlt* habe, indem er Kon-
sum zum Vehikel fiir spirituelle Befriedigung erhoben habe. Zwei un-
vereinbare Menschenbilder — der Homo oeconomicus und das irratio-
nale Herdentier — bestimmten die Vorstellung dessen, was eine Gesell-
schaft sei. Alles Nachdenken iiber politische und soziale Entwicklun-
gen miisste davon ausgehen, dass die Gesellschaften der westlichen
Lander nicht mehr dieselben Reflexe und Haltungen hitten wie noch
vor zwei Generationen. Individuen déchten und handelten anders, je
nachdem, ob sie als Konsument oder als Biirger angesprochen wiirden.
Als Verbraucher seien sie sorgloser, was die Umweltfolgen ihres Kon-
sums betrifft, auch wenn sie als Biirger Konsum als problematisch be-
trachteten. Wichtig sei, wie Menschen sich selbst sehen. Wichtig sei,
welche Geschichten, welche Narrative, sie uber sich selbst erziahlen
(Blom, 2017, Der umerzahlte Mensch).

Die Wahrnehmung, die Globalisierung erzeuge wachsende Dispa-
rititen und Ungleichheiten sowie soziale Fliehkrifte, breitet sich spa-
testens seit den Jahren der Finanzkrise ab 2008 aus. Einem fundamen-
talen gesellschaftlichen Umbau in Richtung Nachhaltigkeit steht der-
zeit noch eine autoritire, neonationalistische Gegenreformation entge-
gen, welche die Zukunftsfihigkeit unserer Gesellschaften, Rechtsstaat-
lichkeit und Demokratie bedrohen (Kraas et al., 2016, 4).

In dieser Situation wird vielfach eine neue Transformationsbewe-
gung hin zu einem neuen Denken gefordert, das sich von einer eindi-
mensionalen Wachstumsfixierung wegbewegt und anderen Formen
des menschlichen Zusammenlebens und Wohlergehens zuwendet. In-
novationen werden fiir diese erforderlichen Transformationsprozesse
von zentraler Bedeutung sein. Diese entwickeln sich vielfach in gesell-
schaftlichen oftmals gemeinwohlorientierten Nischen, jenseits der ib-
lichen Marktregeln, Praktiken und Institutionen (SRU, 2013, 30).

Der Transformationsforscher Harald Welzer (2013) weist darauf
hin, dass eine wesentliche Voraussetzung fiir fundamentale Wand-
lungsprozesse darin besteht, dass in jedem gesellschaftlichen Segment,
in jeder Schicht, in jedem Beruf, in jeder Funktion ein paar Prozent
der Beteiligten beginnen, die Dinge anders zu machen. Somit besteht
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ein essenzieller Faktor fiir die notwendige gesellschaftliche Transfor-
mation in dem Umstand, dass die Trager einer sozialen Bewegung
nicht aus Subkulturen kommen, sondern aus allen gesellschaftlichen
Gruppen. Nur unter Abstiitzung auf einige wenige Menschen, welche
voranschreiten, diese jedoch verteilt in der Breite des gesellschaftlichen
Spektrums, kann der Wandel vorangetrieben werden und Wirkmacht
entfalten (Welzer, 2013, 285).

Diese global durchzufithrende Transformation hin zu einer klima-
vertriglichen, zukunftsfahigen Gesellschaft ist ohne grofie Konsum-
verluste und Kosten fiir die Weltwirtschaft realisierbar. Laut WBGU
belegen zahlreiche Studien die positiven Begleitnutzen dieser Transfor-
mation, etwa fiir Gesundheit oder Energiesicherheit. Kontrastierend
hierzu stehen 6konomische und humanitdre Verluste, welche auftreten
werden, falls diese Transformation zur Nachhaltigkeit nicht gelingen
sollte (WBGU, 2014, 1).

Unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement als Instrument
der Transformation von Unternehmen driickt sich in der Summe aller
gezielter, systematischer und in Stakeholder-Beziehungen realisierter
Mafinahmen zur integrativen Beriicksichtigung sozialer, 6kologischer
und 6konomischer Wirkungen unternehmerischer Wertschopfung aus.
Damit soll erstens (innenorientiert) eine nachhaltige Organisations-
entwicklung realisiert und zweitens (auflenorientiert) die Organisation
befahigt werden, einen positiven Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung
von Wirtschaft und Gesellschaft zu leisten (Beckmann, Schaltegger,
2014, 328).

In frihen Stadien einer groflen Transformation hin Richtung
Nachhaltigkeit sind es zudem typischerweise die kleinen Unternehmen
und Unternehmensgriinder, welche disruptive Nachhaltigkeitsinnova-
tionen anstoflen (Hockerts, Wiistenhagen, 2009, 481).

Hier setzt die Gemeinwohlokonomie an. Von dem ATTAC-Mitbe-
grinder und Publizisten Christian Felber offentlichkeitswirksam pro-
motet (Felber, 2016), wird dieses Konstrukt eines alternativen Wirt-
schaftens zu wesentlichen Teilen von (Klein-)Unternehmern getragen,
aber auch von vielen weiteren Unterstiitzern aus den Bereichen Wis-
senschaft, Bildung, oder Verwaltung. Ein breites zivilgesellschaftliches
Engagement zeichnet diesen Ansatz fiir eine andere Wirtschaftsweise
aus. Felber bricht eine Lanze fiir die Einfithrung und das permanente
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Leben von menschlichen Werten in der Wirtschaft. Nach seinem Be-
fund sollte das Wirtschaftsleben nach den gleichen Grundregeln funk-
tionieren, die auch die Freundschafts- und Alltagsbeziehungen préigen:
Vertrauensbildung, Ehrlichkeit, Wertschatzung, Respekt, Zuhoren,
Empathie, Kooperation, gegenseitige Hilfe und Teilen (Felber, 2016,
18).

Zentrales Instrument, um auf unternehmerischer Ebene den Bei-
trag zum Gemeinwohl zu messen ist die Gemeinwohlbilanz, die an-
hand von 17 Kriterien gebildet wird (Verein fiir Gemeinwohl6kono-
mie, 2015). Durch Adressierung dieser Kriterien soll eine Antwort auf
die oben gestellten Problembefunde auf unternehmerischer Ebene ge-
funden werden.

Die Gemeinwohlbilanz tritt an die Stelle der Finanzbilanz, die
zwar weiterhin erstellt wird, jedoch ihren Rang als bedeutendste Do-
kumentation des unternehmerischen Erfolgs an die Gemeinwohlbilanz
abtritt. Hierdurch sollen die in der Finanzbilanz dominierenden mo-
netiren Indikatoren wieder vom Zweck zum Mittel werden, das unter-
nehmerische Titig-Sein wird anhand seiner Auswirkungen auf das
Gemeinwohl gemessen, nicht mehr an seiner Fahigkeit zur Kapitalak-
kumulation. In der Gemeinwohlokonomie ist die Mehrung des Ge-
meinwohls das hochste Ziel. Kapital ist ein wertvolles Mittel dafiir
(Felber, 2016, 34).

Die vorliegende Arbeit untersucht einerseits, welche Werte es sind
und wie diese Werte von den im Unternehmen titigen Menschen kon-
kret im Wirtschaftsleben umgesetzt werden kénnen, auf deren Grund-
lage ein anderes ethisch verantwortungsvolleres (transformiertes)
Wirtschaften systematisch sichergestellt werden soll. Andererseits soll
im Sinne der Triple-Bottom-Line (vgl. Kap. 2.6.2), die aus den Dimen-
sionen Okologie, Soziales und Okonomie gebildet wird, untersucht
werden, ob die Gemeinwohlokonomie durch Fokussierung auf die bei-
den Eckpfeiler Umwelt und Soziales auch einen originiren Beitrag
zum Unternehmenserfolg (Dimension der Okonomie) leistet. Dabei ist
die Betrachtung des Potenzials zur Erstellung von sogenannten Busi-
ness Cases for Sustainability (BCfS) zentraler Untersuchungsgegen-
stand des empirischen Teils dieser Arbeit (ab Kap. 3).

Der BCSS besteht darin, durch freiwillige 6kologische oder soziale
Mafinahmen den 6konomischen Erfolg des Unternehmens zu verbes-
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sern, indem die kausalen Beziehungen zwischen 6kologischen oder so-
zialen Mafinahmen und dem Unternehmenserfolg gemanagt, verbes-
sert oder iiberhaupt erst herausgefunden werden (Schaltegger et al,
2012, 97).

Die BCfS werden durch Aktivitdten in bestimmten Feldern, den
sogenannten Treibern, gebildet (Schaltegger et al., 2012, 101):

— Effizienzsteigerung bzw. Kostenreduktion
— Reduktion von Risiken

— Margensteigerung

— Steigerung der Unternehmensreputation
— Anziehungskraft auf Mitarbeiter

— Innovationsfahigkeit

Die Gemeinwohlbilanz als Ausdruck von an ethisch-nachhaltigen
Grundsitzen ausgerichteten Unternehmen koénnte als Instrument die-
nen, um konkrete Handlungsansitze anhand dieser Treiber fiir BCfS
zu identifizieren. In weiterer Folge konnten daraus Ansitze fiir Maf3-
nahmen in den benannten Aktivititsfeldern mit dem Ziel eines positi-
ven Beitrags zum Unternehmenserfolg abgeleitet werden. Aus der sys-
tematischen Befassung mit wesentlichen unternehmerischen Betiti-
gungsfeldern (den Kriterien der Gemeinwohlbilanz) kénnten sich
ebenso systematisch Ansitze ergeben, die das Unternehmen auch im
okonomischen Sinn erfolgreich werden lassen (Treiber fiir BCfS).

Die Herausforderung fiir die unternehmerische Nachhaltigkeit be-
steht hierbei darin, einerseits einer uiberkommenen und aller Wahr-
scheinlichkeit nach nicht zukunftsfahigen Form der Erbringung unter-
nehmerischer Giiter- oder Dienstleistungsbereitstellung durch aktives
Leben ethischer Werte ein anderes, zukunftsfihiges Fundament zu ver-
leihen. Andererseits soll selbstredend auch der dauerhafte Erfolg des
Unternehmens im Sinne der Triple-Bottom-Line sichergestellt werden.

Die Gemeinwohlbilanz konnte dabei durch ihren Fokus auf den
Unternehmenserfolg anhand des Beitrages zum Gemeinwohl gerade
auch einen Beitrag im 6konomischen Sinn leisten und den Gemein-
wohlbegriff im Sinne der Triple-Bottom-Line abrunden. Gemeinwohl
wird dann von jenen Unternehmen vorangetrieben werden, welche
sich stark okologisch und sozial engagieren und dadurch ihren Beitrag
zur Transformation der Gesellschaft leisten.
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Dies finde vor dem Hintergrund einer starken wirtschaftlichen
Basis statt, die das jeweilige Unternehmen langfristig in die Lage ver-
setzt, durch die Generierung von BCfS am Markt erfolgreich aufzutre-
ten. Ob dies reine Spekulation ist oder die Gemeinwohl6konomie
selbst einen realistischen BCfS darstellt soll diese Arbeit wenn schon
nicht abschlieflend beantworten, so doch zumindest ansatzweise erhel-
len.

Die Arbeit gliedert sich dementsprechend in einen theoretischen
und einen empirischen Teil. Kapitel 2.1 definiert zentrale Begriffe und
Themenkomplexe. Kapitel 2.2 beschiftigt sich mit den verschieden
Problemdimensionen, welche unsere modernen Gesellschaften pragen.
Kapitel 2.3 will einen Uberblick iiber die Triebelemente und Wertebe-
griffe unseres gegenwirtigen kapitalistischen Wirtschaftsmodells und
den Transformationsbegriff geben, wahrend Kapitel 2.4 der Frage
nachgeht, auf welchen humanistischen und konzeptionellen Grundla-
gen ein neues, nachhaltigeres Weltverstandnis beruhen kénnte. Kapitel
2.5 beschreibt die Grundziige der Gemeinwohlokonomie, wihrend
Kapitel 2.6 das Konzept des Business Case for Sustainability erldutert.

Der empirische Teil startet mit Kapitel 3. Dieses beschreibt das
Untersuchungsdesign, welches mittels Methoden der qualitativen Sozi-
alforschung und den mit ausgewéhlten Unternehmen durchgefiihrten
Interviews gebildet wird. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der Befra-
gungen hinsichtlich der Unternehmenswerte und der Erarbeitung von
BCIS analysiert. Kapitel 5 diskutiert die Ergebnisse und beantwortet
die Forschungsfrage. Kapitel 6 schlieSlich fasst die wesentlichen Ele-
mente zusammen und gibt einen Ausblick auf zukiinftige Fragestellun-
gen.

1.2 Themenabgrenzung und Forschungsfrage

Die Forschungsfrage, welche dieser Ausarbeitung zugrunde liegt lau-
tet:

Inwieweit lédsst sich die einer ethischen Werten verpflichtete Ge-
meinwohlbilanz als Grundlage fiir die systematische Erarbei-
tung von Business Cases for Sustainability heranziehen?
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Es soll untersucht werden, inwieweit Unternehmen, welche auf der
Grundlage von ethischen Werten ein anderes Wirtschaften in der tég-
lichen Praxis zu leben versuchen, durch Einfithrung und wiederkeh-
rende Verwendung eines Instrumentes (Gemeinwohlbilanz) zur Erfas-
sung von 6kologischen und sozialen Aktivititen systematisch BCfS ge-
nerieren kénnen. Zum einen soll untersucht und aufgezeigt werden,
wie ein Wirtschaftsunternehmen, das sich ethischen Werten verpflich-
tet fithlt, diese Werte im Zusammenhang mit der Erstellung der Ge-
meinwohlbilanz zu leben versucht und dadurch 6kologischen und so-
zialen Mehrwert generiert. Zum anderen ist der Blick der Untersu-
chung darauf gerichtet, ob durch die Zugehorigkeit des Unternehmens
zur Gemeinwohlokonomie und den Prozess der Erstellung der Ge-
meinwohlbilanz systematisch Ansétze fiir sogenannte BCfS aufgespiirt
und umgesetzt werden konnen.

Moglicherweise erfolgt die Findung von Geschiftsfillen jedoch
nicht systematisch, sondern eher zufillig bzw. {iber andere Prozesse als
die Erstellung der GWB. Es kénnte sein, dass die im Unternehmen ge-
lebten Werte, welche Teil der Unternehmenskultur sind, selbst ein
Treiber fiir die Auffindung solcher Geschiftsfille sind. Damit wéren
die BCfS Ausdruck der in die Unternehmenskultur einflieflenden Wer-
te des Unternehmens.

Letztlich konnte der Umstand, dass ein anderes Wirtschaften mog-
lich ist, ein ungemein stirkeres Attrahierungspotenzial auf Unterneh-
mer ausiiben, wenn zu vermuten ist, dass sich diese Form des Unter-
nehmertums positiv auf die 6konomisch-monetédre Sphare des Unter-
nehmens auswirkt. Selbst wenn diese Schlussfolgerung nicht das zen-
trale Motiv der Proponenten der Gemeinwohlokonomie (Felber, 2016,
50) darstellt, so ist auch in einer Gemeinwohlwirtschaft notwendige
Bedingung, dass jedes Unternehmen ebenso im herkdmmlichen mit
monetiren Maflstdben bewerteten Sinn erfolgreich sein will und muss.
Auch die Gemeinwohlokonomie ist eine Form der Marktwirtschaft
(Felber, 2016, 49).
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2.1 Begriffsverstandnis — Definitionen
2.1.1 Gemeinwohl und Gemeinwohlokonomie

Gemeinwohl stellt auf das ab, was der Allgemeinheit dient im Gegen-
satz zu den individualistischen Interessen, die auf das Wohl des Einzel-
nen abzielen. Die folgenden Aussagen sollen eine Anndherung an den
nicht scharf abgegrenzten Begriff des Gemeinwohls erméglichen.

Der Kirchenlehrer Thomas von Aquin formulierte bereits im 13.
Jahrhundert: ,Bonum commune est melior quam bonum unius® Das
Wohl der Gemeinschaft ist mehr wert als das Wohl des Einzelnen.
Seither zieht sich der Gemeinwohlbegriff als Leitwert durch die christ-
liche Soziallehre (Felber, 2014, 39).

In Artikel 14 des deutschen Grundgesetzes heifit es zum (All-)ge-
meinwohl: Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich dem
Wohle der Allgemeinheit dienen. (Bundestag, 1949).

In der bayerischen Verfassung heifSt es noch allgemeiner: Die ge-
samte wirtschaftliche Tatigkeit dient dem Gemeinwohl (Bayerische
Staatsverfassung, 1998). Auf der Webpage des Vereins fiir Gemein-
wohlokonomie sind weitere Beispiele fiir die Verankerung des Begrif-
fes in den grundlegenden Rechtsnormen und Verfassungen einzelner
Staaten angefiihrt: So nehmen einzelne Artikel in den Verfassungen
von Italien, Spanien oder Kolumbien auf den Begriff des (All-)gemein-
wohles Bezug. In auflereuropdischen Kulturen sind die dem Gemein-
wohl dquivalenten Konzepte das ,,Buen Vivir® Lateinamerikas, das
Lubuntu“ Afrikas oder das ,,Dharma“ im Buddhismus (Verein fiir Ge-
meinwohlokonomie, 2017).

Christian Felber umreift die Kernelemente des Gemeinwohls mit
einer 6kologischeren und nachhaltigeren Wirtschaftsform als heute;
mit mehr Regionalitdt, Subsidiaritdt und Krisenfestigkeit; mit mehr
Verteilungsgerechtigkeit; mit mehr Kooperation und weniger Wettbe-
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werb; mit mehr Menschenwiirde und Wirtschaftsdemokratie. Dartiiber
hinaus vertritt Felber jedoch auch die Ansicht, dass der Begriff keine a
priori definierte Bedeutung aufweist und die Eckpunkte einer Gemein-
wohlokonomie in demokratischen Entwicklungs- und Abstimmungs-
prozessen herausgearbeitet werden miissen (Felber, 2015, 8f).

In dieses Horn stoflen auch Miinkler/Fischer, welche darauf hin-
weisen, dass es in pluralistischen Demokratien keine substanzialisti-
schen Gemeinwohldefinitionen geben kann. Vielmehr wiirden unter-
schiedlichste gesellschaftliche Akteure ihre Anspriiche in diversen po-
litischen Arenen zur Geltung bringen wollen, indem sie auf das allge-
meine Wohl Bezug nehmen. Sie verweisen iiberdies darauf, dass der
dem Gemeinwohl komplementdre Begriff der Gemeinsinn sei. Ge-
meinwohl stellt hierbei auf den normativen Orientierungspunkt sozia-
len Handelns ab. Gemeinsinn wiederum ist die Bereitschaft des sozial
Handelnden, sich an diesem normativen Ideal tatsichlich zu orientie-
ren und seinen Anspruch auf soziale Verbindlichkeit in Verhalten und
Handeln umzusetzen (Miinkler, Fischer, 2001, 9).

Der Begrift des Gemeinwohls ist nicht von der ganzheitlichen (ho-
listischen) Okologie zu trennen. Er geht vom Respekt vor der mensch-
lichen Person aus, die grundlegende und unverduflerliche Rechte im
Hinblick auf ihre ganzheitliche, also holistische Entwicklung hat. In
der Konsequenz ist es die Pflicht der gesamten Gesellschaft — und ins-
besondere des Staates als institutionalisierte Manifestation dieser Ge-
sellschaft — das Gemeinwohl zu verteidigen und zu fordern (Franzis-
kus, 2015, 136f). Im Rahmen eines theologischen Denkgebdudes sind
nidmlich die Adressaten des Gemeinwohls die Menschen insgesamt
(Offe, 2001, 65).

Das Gemeinwohl ist auch im intertemporalen Sinn von Interesse.
Es bezeichnet hier einen Zustand, aus dem heraus die Nachgeborenen
beurteilen, ob die Vorfahren in verantwortungsvoller Weise, also auch
mit Blick auf die Lebensbedingungen ihrer Nachfahren, gehandelt und
entschieden, von daher ein wertvolles kollektives Erbe hinterlassen ha-
ben (Offe, 2001, 70).

1 Folgt man dieser Definition, wire die Bezeichnung Gemeinsinnokonomie fiir die
GWO vermutlich treffender, da sich die handelnden Personen an einem normativ
nicht abgeschlossenen und somit vorldufigen, weil demokratisch laufend weiterent-
wickelten und niemals abschlieffend ausformulierbaren Ideal orientieren.

10
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Eine Anndherung an eine Definition von Gemeinwohl besteht in
der Anlehnung an das magische Dreieck der Gerechtigkeiten: erstens
die politische Gerechtigkeit, welche die Grund- und Freiheitsrechte der
Gesetzesunterworfenen garantieren soll; zweitens die soziale Gerech-
tigkeit, die soziale Sicherheit und Teilhabe am gesellschaftlichen Wohl-
stand gewdhrleisten soll; und schliefllich die wirtschaftliche Gerechtig-
keit, die darin besteht, dass durch effizienten Ressourceneinsatz das
gesellschaftlich mogliche Wohlstandsniveau tatsdchlich erreicht wer-
den kann (Offe, 2001, 72).

Letztlich sind es jedoch die Spielregeln der pluralistischen Demo-
kratie und nicht die Tugenden ethisch hochmotivierter Biirger, welche
das Gemeinwohl als niemals abschlieflend bestimmte und unter dem
Vorbehalt der nichsten Wahlergebnisse stehende Grofle hervorbringt
(Offe, 2001, 73).

2.1.2 Gemeinwohlbilanz

In der Gemeinwohlokonomie sollen die Systemweichen der Markt-
wirtschaft von Gewinnstreben und Konkurrenzprinzip auf Gemein-
wohlstreben und Kooperationsprinzip umgestellt werden. Der rechtli-
che Anreizrahmen soll nicht den Eigennutz maximieren, sondern das
Gemeinwohl (Felber, 2015, 33).

Die Gemeinwohlbilanz erstellt ein den Grundséitzen der Gemein-
wohlokonomie verpflichtetes Unternehmen, um den eigenen Erfolg zu
dokumentieren. Sie ist somit das zentrale Element der Gemein-
wohlokonomie. Dabei geht sie iiber die den gesetzlichen Anforderun-
gen geniigende Finanzbilanz hinaus, bildet sie doch keine monetiren
Werte ab, sondern qualitative Leistungen. Sie soll das Ziel der Gemein-
wohlékonomie, Geld nicht mehr als Zweck, sondern als Mittel zu be-
greifen in anschauliche Formen gieflen. Sie dient daher als Instrument
einer auf soziale, 6kologische als auch 6konomische Zielerreichung
gleichermaflen ausgerichteten Unternehmensfithrung. Nicht der Fi-
nanzgewinn steht im Fokus, sondern die Mehrung des Gemeinwohles.
Nicht die Messung und Mehrung des Mittels (Geld) ist entscheidend,
sondern die Erreichung der Ziele (Zweck) (Felber, 2015, 36).
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Der individuelle Beitrag zum Gemeinwohl wird auf Basis der Ge-
meinwohlmatrix in siebzehn verschiedenen Kategorien (s. Anhang)
definiert und bewertbar gemacht. Hierbei kann ein Unternehmen ma-
ximal 1.000 Gemeinwohlpunkte erreichen, jedoch nur fir iiber die ge-
setzlichen Mindeststandards hinausgehende Aktivititen. In der Praxis
erstellt das Unternehmen die Gemeinwohlbilanz, ldsst sie durch einen
externen Priifer testieren und verdffentlicht die erstellte und gepriifte
Gemeinwohlbilanz (Verein fiir Gemeinwohlokonomie, 2017 (c)).

Die Gemeinwohlmatrix 4.1 wird aus einer Kombination aus Wer-
ten und den Berithrungsgruppen eines Unternehmens erstellt. Die
Wertekategorien sind:

— Menschenwiirde

— Solidaritat

— Okologische Nachhaltigkeit

— Soziale Gerechtigkeit

— Demokratie, Mitbestimmung & Transparenz.

Die Berithrungsgruppen gliedern sich in:

— Lieferanten

— Geldgeber

— Mitarbeiter inklusive Eigentiimer

— Kunden, Produkte, Dienstleistungen, Mitunternehmen
— Gesellschaftliches Umfeld.

Fiir wiederum 17 Negativkriterien (wie z.B. Verletzung der ILO-Ar-
beitsnormen) kénnen Punkte abgezogen werden. Die Gemeinwohlbi-
lanz soll in der Konsequenz ein CSR-Instrument werden, welches tat-
sachliche Wirkung entfaltet. Sie soll auf Basis der Werte der Gemein-
wohlokonomie die zentralen Erwartungen der Gesellschaft an Unter-
nehmen formulieren und deren Zielerreichungsgrad messen und
sichtbar machen (Felber, 2015, 40ff).
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2.1 Begriffsverstandnis — Definitionen

2.1.3 Ethische/Holistische/Universelle Werte

»Neue Werte fiir die Wirtschaft®. So nennt Christian Felber eines sei-
ner Werke (Felber, 2008). Doch warum sollte die Wirtschaft neuer
Werte bediirfen? Und welche Werte sollten das sein?

Die Diskussion iiber Werte allgemein und spezifisch in der Wirt-
schaft droht sich rasch in Beliebigkeit zu verlieren. Welche Werte sind
es wert, als verbindlicher Wertekanon von den Individuen gelebt und
im Wirtschaftsleben angewandt und umgesetzt zu werden? Werte wie
Freiheit, Toleranz, Solidaritét, Gerechtigkeit oder Respekt konnen hier
angefiihrt werden, welche wohl allgemeine Zustimmung erfahren
diirften. Im heute vorherrschenden, von globalisiertem Wettbewerbs-
druck geprdgten Wirtschaftsleben wird mit diesen jedoch wider-
spriichlich oder unglaubwiirdig verfahren (Opaschowski, 2008, 135).

Werte kennzeichnen im ethischen Sinne eine Idee, eine Norm oder
eine Verhaltensweise, die einem/einer Einzelnen, einer Gruppe oder
Institution als erstrebenswert und wichtig gilt. In dieser noch nicht
verallgemeinerten Beziehung sind diese Werte subjektiv, je verallge-
meinerbar jedoch die Idee, Norm oder Verhaltensweise ist, umso ob-
jektiver wird der entsprechende Wert. Ethische Werte sind eher der
immateriellen Sphére zuzuordnen (Ditzfelbinger, 2015, 45).

Bereits in der Aristotelischen Mesotes-Lehre bestimmen sich die
Werte oder Tugenden aus einem Mittleren zwischen jeweiligen Extre-
men. In seiner Nikomachischen Ethik definiert Aristoteles sogenannte
Kardinaltugenden: Tapferkeit als Mittleres zwischen Feigheit und Toll-
kithnheit; Weisheit als Mittleres zwischen der Torheit und der unbe-
dingten Wahrheitssuche; Besonnenheit als Mittleres zwischen kopflo-
sem Aktivismus und Gedanken- und Handlungsstarre; Gerechtigkeit
als Mittleres zwischen dem Recht des Stirkeren und der gnadenlosen
Anwendung einer unbarmherzigen Gerechtigkeit. Die goldene Mitte
ist hierbei nicht mit Absolutheit zu bestimmen, vielmehr ist sie eine
von Person zu Person unterschiedlich interpretierte Mafleinheit (Ditz-
felbinger, 2015, 28f, 31). Die Herausforderung bleibt bestehen, die je-
weilige personliche Mitte in Freiheit und in Eigenverantwortung selbst
zu finden und in der jeweiligen Situation konkret anzuwenden.

Die Mesotes-Lehre geht dabei weit iiber die Kardinaltugenden hi-
naus. Im Grunde kann jeder Wert, jede menschliche Qualitit nur dann
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ihre volle Wirkung entfalten, wenn sie sich in Spannung zu einem
komplementdren Wert befindet. Ohne diese Balance verkommt ein
Wert zu seiner entwerteten Ubertreibung (Schulz von Thun, 2015,
96f).

Felber (2015) spricht davon, dass jene menschlichen Werte, die im
vertrauten Umgang zwischen Familienangehorigen und Freunden
einen hohen Stellenwert besitzen und uns zu Wohlergehen verhelfen,
auch im téglichen Austausch zwischen den Wirtschaftsakteuren die
entscheidende Rolle spielen sollten: Vertrauensbildung, Ehrlichkeit,
Wertschdtzung, Respekt, Zuhoéren, Empathie, Kooperation, gegenseiti-
ge Hilfe und Teilen (Felber, 2015, 18).

Der Kommunikationswissenschaftler und Psychiater Paul Watzla-
wick beschreibt jene Regel, mit der das (todernste) Spiel des Lebens
beendet werden konnte mit verschiedenen Namen: Fairness, Vertrau-
en, Toleranz (Watzlawick, 2013, 129).

Werte sind also die Leitsterne unseres tiglichen menschlichen
Handelns, sie fithren den Einzelnen zum permanenten Abwigen, ob
sein Bestreben nach eigener Bediirfnisbefriedigung auch im 6konomi-
schen Lebensbereich in Einklang zu bringen ist mit den Anforderun-
gen eines universale Giiltigkeit beanspruchenden Prinzips. Ein solches
ethisches Prinzip hat Albert Schweitzer so formuliert: ,,Ich bin Leben,
das leben will, inmitten von Leben, das leben will“ (Schweitzer, 1996,

330).2

2.1.4 Business Case for Sustainability (BCfS)

Der Business Case for Sustainability beabsichtigt und realisiert 6kono-
mischen Erfolg durch (und nicht nur mit) einem intelligenten Design
von freiwilligem 6kologischen und sozialen Management. Es muss ers-
tens auf freiwilliger Basis zur Losung von aktuellen sozialen und 6ko-
logischen Fragestellungen beitragen und dabei iiber die gesetzlichen
Mindestanforderungen hinausgehen. Zweitens muss die Aktivitit des
Managements einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leis-

2 Auf heutige Wirtschaftsverhaltnisse iibersetzt konnte dieser Ausspruch lauten: Le-
ben und leben lassen.
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ten und dieser Beitrag muss stringent argumentier- und herleitbar sein.
Drittens erfordert der Business Case for Sustainability eine profunde
Kausalverbindung zwischen einer bestimmten Management- oder Un-
ternehmensaktivitit und den sozialen und/oder 6kologischen Effekten
und dem 6konomischen Erfolg.

Es existieren mehrere Treiber fiir den BCfS: direkt mit dem 6kono-
mischen Erfolg verbunden ist die Kostenreduktion, z.B. durch redu-
zierte Materialerfordernisse, Energieeinsparungen oder weniger emis-
sionsintensive Produktionsprozesse. Ein weiterer Treiber ist die Re-
duktion von technischen, sozialen, politischen oder Marktrisiken.
Marktchancen werden durch Steigerung von Profitmargen und Ver-
kaufszahlen adressiert, eine erhohte Marktreputation oder eine Steige-
rung des Markenwertes werden als weitere Treiber fiir BCfS identifi-
ziert. Indirekt wirkende Faktoren im Gegensatz zu den erwéhnten di-
rekt wirkenden Einfliissen sind dagegen die Attraktivitit des Unter-
nehmens zur Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitern. Die Fihig-
keit zur Innovation von Produkten und Prozessen durch eine Ermun-
terung zum ressortiibergreifenden Denken und die Hereinnahme von
Know-How der Stakeholder sind ein weiterer Treiber.

Die Kernherausforderung bei der Identifikation, der Durchfiih-
rung und dem Management von BCSS ist die Integration der drei Di-
mensionen von Nachhaltigkeit in marktorientierte Unternehmensakti-
vitdten, sowohl auf der strategischen Ebene, der Ebene der Unterneh-
mensvisionen als auch in der operativen tdglichen Umsetzung (Schal-
tegger, Lideke-Freund, 2013, 245-252).

2.2 ﬁkologische, soziale und okonomische Problemdimensionen

Wie lassen sich nun jene neuzeitlichen Krisen beschreiben, welche
durch unsere rational gepragte westliche Wirtschaftsweise verursacht
und die als Ausdruck einer Wertekrise begriffen werden konnen?
Hierbei ist es hinsichtlich der 6kologischen Dimension aufschluss-
reich, sich die Zahlen zum globalen Anwachsen der materiellen Stoff-
wechselstrome zu vergegenwirtigen. Zwischen 1950 und dem Jahr
2010 wuchs die Weltbevélkerung um den Faktor 2,7, der globale Mate-
rialverbrauch stieg von 5 t/a und Kopf auf 10,3 t/a und Kopf (t/cap/a).
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Im frithen 21. Jahrhundert nutzte die Weltbevolkerung 68 Gigatonnen
Materialien pro Jahr, zehnmal mehr als 100 Jahre zuvor. Wiirden samt-
liche Gesellschaften auf dem Globus das Materialverbrauchsniveau der
westlichen Gesellschaften erreichen, bedeutete dies eine Zunahme des
globalen Materialverbrauchs auf 100 Gt im Jahr, ohne Zunahme der
Weltbevolkerung und mit all ihren negativen 6kologischen Implikatio-
nen, von Klimawandel bis hin zu Biodiversitatsverlust. Eine Trendan-
derung in Richtung eines nachhaltigeren Ressourcenverbrauchs erfor-
dert die Uberwindung der Trigheit des industriellen Materialver-
schwendungssystems (Schaffartzik et al., 2014, 96).

Der Chemiker Paul Crutzen gilt als Schopfer des Ausdrucks ,, An-
thropozdn® Damit bringt er zum Ausdruck, dass die Eingriffe des
Menschen in die Erdatmosphiére wie auch die Erdkruste zu gegeniiber
den natiirlichen Vorgingen stark abweichenden Veridnderungen fith-
ren. Diese werden ihre Auswirkungen in den nichsten Jahrtausenden
zeigen und rechtfertigen somit die Definition einer eigenen geologi-
schen Epoche — des Anhropozins - als Ergdnzung zum gegenwirtigen
Zeitalter des Holozans (Crutzen, 2002). Erstmals wird demnach ein
Erdzeitalter durch die massiven und dauerhaft wirkenden Eingriffe
einer auf ihr lebenden Spezies beschrieben.

Das Konzept der planetaren Grenzen (s. Abb. 1) unternimmt den
Versuch, fiir neun Schliisselelemente anschauliche Grenzwerte (Plane-
tary Boundaries) zu bestimmen, die nachhaltiges von nicht nachhalti-
gem Terrain trennen sollen. Diese neun Bereiche sind: Klimawandel,
Verlust an biologischer Vielfalt, Veranderung der globalen Kreisldufe
von Stickstoff und Phosphor, Ozeanversauerung, Beanspruchung der
globalen Landressourcen, Belastung der Atmosphire mit Aerosolen,
weltweite StfSwassernutzung, Ozonloch und chemische Umweltver-
schmutzung. Die planetaren Grenzen sind am weitesten bei der Arten-
vielfalt tiberschritten, bei der durch menschliche Aktivitdten die natiir-
liche Artensterberate um den Faktor 100 bis 1000 beschleunigt wurde.
Beim Stickstoffkreislauf sind die definierten Grenzen ebenso iiber-
schritten. Bei der Zerstérung der Ozonschicht war die Lage bereits be-
drohlich, hier wurde durch die Verabschiedung des Montreal-Proto-
kolls im Jahr 1989 jedoch eine Trendwende vollzogen. (Rockstrom et
al., 2009). Die weiteren Indikatoren verharren noch im griinen - das
heiflt ungefahrlichen - Bereich. Hier stellt sich die Frage, wann die
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derzeit beobachtbaren globalen Entwicklungspfade in den nichsten
Jahren zu einer Uberschreitung der Grenzen fithren werden.

Climate change

Chemical pollution

Not yet g Ocean acidification

Atmospheric ;
aerosol loading
Not yet quantified
/

Stratospheric
| ozone depletion

Nitrogen cycle
(biogeochemical
flow boundary)

Phosphorus cycle
(biogeochemical
flow boundary)

Land system change Global freshwater use

Abbildung 1 Planetare Grenzwerte fiir neun Schliisseldimensionen
(Rockstrom et.al, 2009)

Der Klimawandel befindet sich nach diesem Konzept ebenfalls auf
dem Pfad der Grenzwertiiberschreitung. Nach den fir das IPPC
durchgefithrten Berechnungen ist im 6kologisch bestmdglichen Fall
eine langfristig anhaltende Erderwdrmung von 2° C mdglich. In den
schlimmsten Fillen sind Steigerungen der globalen Mitteltemperatur
im 8-Grad Bereich nicht auszuschlieflen. Nicht weniger als eine grof3e
zivilisatorische Transformation wird erforderlich sein, um die tatsédch-
lich realisierte Erwarmung mit ihren allumfassenden Folgen im unte-
ren Erwartungsbereich zu halten (Schellnhuber, 2015, 348ff).

Die Rockstromschen Planetary Boundaries decken den 6kologi-
schen Bereich der Problemdimensionen ab, wodurch die weiteren He-
rausforderungen und Krisen noch nicht beleuchtet werden.
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Rogall et al. (2016) teilen die Herausforderungen des 21. Jahrhun-
dert in drei grundlegende Dimensionen ein:

— Okologische Dimension
— Okonomische Dimension
— Sozial-kulturelle Dimension

Jeder dieser drei Grunddimensionen lassen sich fiinf Kategorien zu-
ordnen, welche den Bogen der Herausforderungen fiir die globale Ge-
sellschaft spannen (Rogall et al., 2016, 348):

Tabelle 1 Problemdimensionen im 21. Jahrhundert

Okologische Okonomische Sozial-kulturelle
Dimension Dimension Dimension
Klimawandel Arbeitsmarkt hinsichtlich Fehlentwicklungen in Politik,
Arbeitsverfiigbarkeit und Gesellschaft und Wirtschaft
-qualitdt
Naturbelastungen durch sin- | Wirtschaftliche Entwicklung, Armut/Demographischer
kende Biodiversitit und Befriedigung Wandel und Urbanisierung
Schadstoffe von Grundbediirfnissen
Nicht-erneuerbare Inflation, externe Kosten und Chancengleichheit bzw.
Ressourcen Konzentrationstendenzen Diskriminierung
Ubernutzung erneuerbarer Instabilitaten der Finanz- Globale Sicherheit
Ressourcen markte und staatlichen
Haushalte
Menschliche Gesundheit auf- Handlungsfahigkeit Technische Risiken
grund 6kologischer des Staates
Belastungen

Diese Ubersicht verdeutlicht die Vielschichtigkeit der Herausforderun-
gen und ldsst zudem die Verzahnung verschiedener Problembereiche
erahnen. Der Leiter des Potsdam Instituts fiir Klimafolgenforschung
(PIK), Hans Joachim Schellnhuber, spricht von einer verhangnisvollen
Dreiecksbeziehung zwischen dem Menschen, dem Klimasystem und
dem Element Kohlenstoff. Er beschreibt unsere Zivilisation auf dem
Weg in die Selbstverbrennung - aus Gier, aus Dummbheit und vor al-
lem aus Versehen (Schellnhuber, 2015, 7). Doch wie kommt es zu die-
sem verhédngnisvollen und folgenreichen Versehen des eigentlich wei-
sen Menschen (Homo sapiens)?

Brand/Wissen (2017) weisen darauf hin, dass vor allem in westlich
gepragten Gesellschaften die Standards guten und richtigen Lebens im
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Alltag geprigt werden. Dabei sind sie Bestandteil umfassender gesell-
schaftlicher Verhiltnisse, insbesondere von materiellen und sozialen
Infrastrukturen. Diese von den Autoren so genannte ,imperiale“ Le-
bensweise stellt sich tiber Diskurse und Weltauffassungen her, verfes-
tigt sich in Praxen und Institutionen und ergibt sich aus sozialen Aus-
einandersetzungen in Staat und Gesellschaft. Grundsitzlich basiert sie
auf Ungleichheit, Macht und Herrschaft, teilweise auch Gewalt und
bringt diese gleichzeitig selbst hervor (Brand, Wissen, 2017, 45).

Versehen also durch selbstvergessene Form der Lebensfithrung,
die aus Mangel an Selbstreflexion das Gute (Leben) will und das Bose
(Erwachen) schafft?

Eine weitere Dimension des Versehens betrifft die Nicht-Vorher-
sehbarkeit von Ereignissen, die mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit
eintreten konnen, aber von den Betroffenen nicht oder nicht in im vol-
len Umfang wahrgenommen werden. Vier Griinde sind ausschlagge-
bend, warum Individuen und Gesellschaften nicht in ausreichendem
Maf3 auf bevorstehende Bedrohungen reagieren. Erstens sieht eine Ge-
sellschaft eine Bedrohung nicht voraus, bevor sie nicht eingetroffen ist.
Zweitens wird das Problem moglicherweise auch dann nicht wahrge-
nommen, auch wenn es bereits eingetreten ist.> Drittens wird nach Er-
kennen des Problems nicht nach einer addquaten Losung gesucht. Und
viertens gelingen die endlich eingeleiteten Mafinahmen mdoglicherwei-
se nicht (Diamond, 2011, Kap.14).

Eine tiberraschende Erkldrung findet sich fiir den dritten Faktor,
das Ausbleiben der Suche nach Lésungen, auch wenn das Problem als
solches erkannt wurde. Sie liegt im rationalen Verhalten der maf3gebli-
chen Akteure und funktioniert nach der einfachen Formel ,gut fiir
mich und schlecht fiir alle anderen” und wird auch als egoistisches
Verhalten bezeichnet. Dieses wird speziell begiinstigt, wenn entweder
keine Gesetze zur Unterbindung dieses individuell-rationalen Verhal-

3 Eine Analogie zum in Zeit und Raum auf dem Globus sehr unterschiedlich wahr-
nehmbaren Klimawandel mag den zweiten Faktor verdeutlichen: wird ein Frosch in
einen Topf mit kochendem Wasser gesetzt, so springt dieser aufgrund der wahrge-
nommenen Hitze sofort aus dem Wasser. Wird der Frosch jedoch ins kithle Wasser
gesetzt und dieses langsam erwérmt, so stirbt der Frosch den Hitzetod. Er hat keine
Rezeptoren fiir die Gefihrlichkeit langsam ansteigender Wassertemperatur. Dieses
Phinomen wird auch als ,,schleichende Normalitat“ oder Gradualitit bezeichnet.
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tens bestehen oder deren Einhaltung nicht eingefordert wird. Eine be-
sondere Form des individuell-rationalen, gemeinwohlschidlichen Ver-
haltens stellt die Tragodie der Allmende dar. Hier nutzen viele Ver-
braucher einen Gemeinschaftsbesitz, etwa Fischgriinde. Existieren kei-
ne verbindlichen Regelungen fiir eine nachhaltige Nutzung dieses Ge-
meinschaftsbesitzes, so entspricht es der individuellen Nutzenmaxi-
mierung, den eigenen Nutzen auf Kosten aller anderen Nutzer zu ma-
ximieren, was schliefllich zur Zerstdorung des Gemeingutes fithren
kann (Diamond, 2011, Kap. 14).

Der Konnex zur Gemeinwohlokonomie wird hier ansatzweise er-
kennbar. Regelungen sind ein Teil der Losung. Doch auf Basis welcher
Werte werden diese gefunden? Wie koénnen allgemeinverbindliche
Spielregeln definiert werden, nach denen individual-rationalistischer
Egoismus zugunsten von sozialvertriglichem Mehrwert zuriickge-
dringt werden kann? Doch zunichst zu den Grundlagen unseres ge-
genwirtigen, eher die Schattenseiten des menschlichen Verhaltensre-
pertoires férdernden Wirtschafts- und Gesellschaftssystems. 4

2.3 Triebelemente und Werte der gegenwartigen Wirtschaftsordnung

Die Liebe zum Geld als Besitz [...] wird als das erkannt werden, was es ist:
ein ziemlich widerliches Leiden, eine jener halb verbrecherischen, halb
krankhaften Neigungen, die man mit Schaudern an die Fachleute fiir Geis-
teskrankheiten verweist.

J.M. Keynes

2.3.1 Rationalitat und Weltgesellschaft

Die gegenwirtige Wirtschaftsordnung fufst ideengeschichtlich zu
einem erheblichen Teil in der europdischen Auffassung einer rationa-

4 Mittlerweile wissen zwar viele Menschen, dass wir unser Gemeingut, ndmlich unse-
re Lebensgrundlagen systematisch schadigen, wir buchstiblich den Ast absdgen, auf
dem wir sitzen, aber wir glauben es nicht. Anders gesagt: Intellektuell kénnen wir
den Zustand von Welt erfassen, emotionell lassen wir dieses Wissen nicht an unser
Inneres heran. Zu einem ausgewogeneren Verhiltnis von Kognition und Emotion
als moglicher Teil einer holistisch begriffenen Losung vlg. Kap. 2.4.
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len Welt, wie sie sich seit der hellenistischen Antike entwickelte. Ratio-
nalitat wird von Silvio Vietta folgendermaflen definiert: ,,Rationalitit
ist eine Denkform, die durch Kausalitit, Zielstrebigkeit, also eine mig-
lichst zielfithrende Zweck-Mittel-Relation geprigt ist. Philosophisch ver-
sucht sie alles Seiende kausallogisch zu erkldren und grenzt sich dabei ab
von Sinnlichkeit und Emotionen. [...] Rationalitit tendiert zur Quantifi-
zierung ihrer Denkschritte und Praxisanweisungen und durchdringt da-
bei alle Seinsbereiche, ist mithin eine auf Totalitdt ausgerichtete Denk-
form und Kulturpraxis. Die abendlindische Rationalitit ist selbst eine
historische Erscheinung [...], die sich im Verlauf ihrer Geschichte stindig
fortentwickelt und die heutige Weltgesellschaft herbeigefiihrt hat. Als sol-
che ist die abendlindische Rationalitit die Dominante der Weltkultur
mit all ihren Problemen und Widerspriichlichkeiten® (Vietta, 2016, 23f).

Der entscheidende Faktor im Zusammenhang mit unserer gegen-
wirtigen Wirtschaftsordnung diirfte nun darin gelegen sein, dass die
seit den friihgriechischen Philosophen entwickelte Denkform der Ab-
spaltung der Rationalitit von anderen menschlichen Bewusstseinsfor-
men wie Emotionalitit oder Phantasie (letztere stellen fortan das Irra-
tionale dar) auch in die Praxis des tdglichen Lebens hereinwirkt und
diese nach Maf3gabe der Rationalitit umgestaltet. Diese Umgestaltung
betrifft so unterschiedliche Kultursektoren wie die Arbeit, die Kunst,
den Krieg und die entsprechenden soziologischen Rollenbilder des
Menschen in diesen Sektoren.

In der Folge definiert die alle Daseinsformen und Weltgegenden
durchdringende Rationalitit auch die Wohlstandsstandards in der
Form, dass diese direkt mit dem Entwicklungsstand der rationalen Zi-
vilisation zusammenhingen und damit verbunden auch die Armuts-
zonen als Defizitregionen der Rationalitdt kennzeichnet (Vietta, 2016,
17f).

Die Abspaltung der Rationalitdt von anderen Bewusstseinsformen
spiegelt sich in den beiden Begriffen von Reichtum wider. Einerseits
dem materiellen, in Form von quantitativ messbaren Geld- oder ande-
ren Eigentumswerten und andererseits dem geistig-emotionalen
Reichtumsbegriff, welch letzterer die sogenannten inneren Werte
(Gliick, Fulle, Wohlbefinden,...) bezeichnet. Hierbei ist wiederum ent-
scheidend, dass die abendldndische Rationalitdtskultur sich fiir den
materiell gepragten Reichtum entschieden hat und diesen auch ohne
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Unterlass im Rahmen ihres Systems produziert. Sie generiert ihren ei-
genen Begriff von Reichtum und bemisst solchen nach diesem Begriff.
Damit wird materieller Reichtum systemimmanent. Er ist Ausdruck
jener quantitativen Wertsetzungen, welche von der Rationalititskultur
erfunden wurden. Allen voran die Bemessung in Geldwerten, die wie-
derum eine gesellschaftliche Akzeptanz solcher Wertsetzungen voraus-
setzt (Vietta, 2016, 165f).

Die so jahrhundertelang von den Europdern aufgrund ihrer im
Vergleich mit den Eroberten rationaleren Kriegsfiihrung in die Welt
hinausgetragene Exploitationskultur ist in dieser Hinsicht kausallo-
gisch nur folgerichtig.

Nach 1945 erfolgt die Expansion der abendldndischen Rationali-
tatskultur nicht mehr in erster Linie kriegerisch, sondern durch welt-
weite Assimilation ihrer Produktions- und Konsumptionsformen. Hier
schlie3t sich der Kreis zu jenen globalen Krisen, welche wir in den ers-
ten Kapiteln ansatzweise erortert haben. Die Ausbeutung der Natur,
welche die Rationalitdtskultur von Anfang an begleitet hatte, geht in
eine Phase gewaltigen Weltverbrauchs tiber (Vietta, 2016, 168), auch
hier offenbar kausallogisch nur folgerichtig.

In der Arbeitssphére bedeutet Rationalitat eine De-Individualisie-
rung und Einordnung des Einzelnen in eine Ordnungsstruktur, welche
durch die organisierende Rationalitat vorgegeben wird und dem Ein-
zelnen darin seinen Platz und seine Funktion zuschreibt. Die mensch-
liche Arbeit ist nicht der Hauptproduktivitatsfaktor, sondern deren ra-
tionale Organisation. Je fortschrittlicher organisiert, desto effizienter
und, vice versa, je weniger rational organisiert, desto unproduktiver er-
scheint das Wirtschaftswesen im Rahmen der Rationalitdtskultur. Die-
se hat in den letzten Jahrzehnten die Weltokonomie in einen Prozess
der Vereinheitlichung hineingerissen, welche alle anderen Wirtschafts-
formen marginalisierte. Nur Vorreiter der Rationalisierung haben in-
nerhalb dieses weltumspannenden Systems die Chance auf materiellen
Wohlstand. Sohin sind Reichtum und Armut in ihrer rdumlichen Ver-
teilung das Ergebnis von regionalen Rationalitdtsstandards, sowohl
hinsichtlich des Produktionssektors als auch der staatlichen Organisa-
tion (Vietta, 2016, 200ff).

Mit dem weltweiten Siegeszug der Rationalitdt geht eine Herab-
wiirdigung jener Kulturen einher, die stirker in einer Dimension wur-
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zeln, welche komplementér zur Rationalitit existiert: der sinnlichen
Wahrnehmung und Emotionalitit (Vietta, 2016, 178). Die dominie-
rende Logik ist heute jene des Profitmachens, der Kapitalakkumulati-
on und der expansiven Wirtschaftsaktivititen, der Naturausbeutung?
(Brand, Wissen, 2016, 38).

2.3.2 Das (un-)ethische Element in der Wirtschaft

The world has enough for everbody’s need, but not for everybody’ greed.
Mahatma Gandhi

Wenn es zur Ursachenforschung kommt, warum unsere gegenwartige
kapitalistische Wirtschaftsordnung die niederen und unethischen In-
stinkte des Menschen besonders herausfordert, ist die 1705 verfasste
Bienenfabel des Bernard de Mandeville richtungweisend. In dieser for-
muliert der holldndische Arzt, dass Egoismus als zentrale Antriebskraft
des Einzelnen auch dem Gemeinwohl zugutekommen wiirde. Das so-
genannte Mandeville-Paradox griindet in der Ansicht, dass das Ge-
meinwohl aus dem absolut riicksichtslosen Gegeneinander egoisti-
scher Individuen entspringe (Felber, 2008, 55f).

Doch auch am Begriinder der modernen National6konomie,
Adam Smith, kommt man, will man Ursachenforschung betreiben,
nicht voriiber. In seinem 1776 erschienenen Werk ,Wohlstand der Na-
tionen“ vertritt er u.a. die These, dass sich das Wohl aller, die Wohl-
fahrt der Gemeinschaft (bonum commune) unmittelbar aus der Eigen-
nutzmaximierung des Einzelnen ergebe, der jeweils fiir sich das selbst
das beste Ergebnis anstrebe (bonum unius). Er formuliert das folgende
Prinzip: ,,Wie nun jedermann nach Krdiften sucht, sein Kapital auf den
inldndischen GewerbefleifS zu verwenden, [...] so arbeitet auch jeder
notwendig dahin, das jihrliche Einkommen der Nation so grof$ zu ma-

5 Man betrachte hier nur in bewusster Kontrastierung die Lebensform indigener Kul-
turen. Diese leben eine Subsistenzwirtschaft als Ausdruck einer Denkungsart, wel-
cher jene westlich geprégte rationale Ausbeutungsform vollig fremd ist. Und zwar
deshalb, weil sich die Mitglieder jener Kulturen absolut dariiber im Klaren sind,
dass sie mit ausbeuterischer Wirtschaftsweise nicht nur den Ast absdgen, auf dem
sie sitzen, sondern dass sie dieser Ast selbst sind (Weber, 2018). Konsequenterweise
kidmpfen indigene Kulturen heute weltweit um ihr Uberleben.
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chen, als er kann. Allerdings ist es in der Regel weder sein Streben, das
allgemeine Wohl zu fordern, noch weifs er auch, wie sehr er dasselbe be-
fordert. Indem er den einheimischen Gewerbefleif§ dem fremden vor-
zieht, hat er nur seine eigene Sicherheit vor Augen, und indem er diesen
Gewerbefleifs so leitet, das sein Produkt den grofSten Wert erhalte, beab-
sichtigt er lediglich seinen eigenen Gewinn und wird in diesen wie in vie-
len anderen Fillen von einer unsichtbaren Hand geleitet, dass er einen
Zweck befordern muss, den er sich in keiner Weise vorgesetzt hatte. Auch
ist es nicht eben ein Ungliick fiir die Nation, dass er diesen Zweck nicht
hatte. Verfolgt er sein eigenes Interesse, so befordert er das der Nation
weit wirksamer, als wenn er dieses wirklich zu befordern die Absicht hdt-
te. Ich habe niemals gesehen, dass diejenigen viel Gutes bewirkt hiitten,
welche die Miene annahmen, fiir das allgemeine Beste Handel zu trei-
ben“ (Smith, 2013, 451).

Wie ein volles Fass, in welches weiterhin Wasser gefiillt wird, tiber-
lauft, so flief3t auch der Reichtum der Wenigen, indem sie noch mehr
Reichtum anhéufen, auf alle iber, zum Wohle aller. Egoismus ist daher
das zentrale Wirkprinzip in der arbeitsteiligen Wirtschaft, denn nicht
vom Wohlwollen des Backers, Fleischers oder Brauers erwarten die
Menschen ihr tégliches Brot, sondern von der Bedachtnahme auf de-
ren eigene Interessen. Nicht Humanitit ist die Antriebskraft der Wirt-
schaftstreibenden, und die Konsumenten sprechen nicht von ihren Be-
durfnissen, sondern von deren Vorteilen (Smith, 2013, 21).

In der Rezeption der klassischen Nationalokonomie gilt Smith
seither als Vertreter des Konkurrenzprinzips. Die ,,unsichtbare Hand"
wurde zum gefliigelten Wort all jener, die dem Markt zugutehalten,
durch eine Art ,héheren® Automatismus das Beste fiir alle Marktteil-
nehmer zu gewihrleisten. Hingegen findet sich der Ausdruck der ,,un-
sichtbaren Hand“ bei Smith nur im Zusammenhang mit der zitierten
Textstelle.

In seiner ,Theorie der moralischen Gefiihle“ aus 1759 heifst es da-
gegen unter anderem, dass sich moralisch zu verhalten heif3e, sich zur
Rechenschaft verpflichtet zu fithlen. Und diese Moral, so fithrt Smith
aus, besteht u.a. aus Riicksicht auf den anderen, bei aller Selbstsucht
das Wohlbefinden des Anderen mitzudenken. Diese Aussage stammt
von dem ,anderen Smith, der somit fiir als auch gegen das Gemein-
wohlprinzip instrumentalisiert werden kann. Dem Autor scheint bei
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Betrachtung der beiden Denkarten nicht weniger, als dass in der Wirt-
schaftswissenschaft iber Jahrhunderte eine willentliche Verkiirzung in
der Interpretation des Smith’schen Denkens stattgefunden und ledig-
lich der Konkurrenzgedanke Eingang in das moderne Denken der
Mainstream-Okonomen gefunden hat. Die anderen Aspekte des Den-
kens von Adam Smith werden (bewusst) ausgeblendet.

Diese Sichtweise wird auch vom Okonomen Stephan Schulmeister
gestiitzt, der die These von Adam Smith als Ahnherrn der neoliberalen
Denkungsart ins Reich der ,dichterischen Schépfung® verweist. Im
Namen der ,unsichtbaren Hand“ wurden in den vergangenen Jahr-
zehnten die Finanzmarkte entfesselt. Dadurch erreichte die neoliberale
Gegenreformation ihr Hauptziel, die Entméchtigung der Politik, insbe-
sondere von Sozialstaat und Gewerkschaften - sie alle haben sich dem
»Markt“ zu unterwerfen (Schulmeister, 2018, 55). Mit etwas intellektu-
eller Redlichkeit wiirden sich die Vertreter der neoliberalen Gesinnung
jedenfalls nicht auf Adam Smith berufen kénnen.¢

Radikaler Hedonismus und schrankenloser Egoismus hitten iiber-
dies nicht zu Leitprinzipien 6konomischen Verhaltens werden konnen,
wenn nicht im 18. Jahrhundert ein grundlegender Wandel eingetreten
wire. In der mittelalterlichen Gesellschaft aber auch in vielen soge-
nannten primitiven Gesellschaften wurde das 6konomische Verhalten
durch ethische Normen bestimmt. Das 6konomische Verhalten blieb
ein Teil des allgemeinen menschlichen Verhaltens und war daher den
Wertvorstellungen der humanistischen Ethik unterworfen.

Der Kapitalismus des 18. Jahrhunderts machte schrittweise einen
radikalen Wandel durch: Das wirtschaftliche Verhalten wurde von der
Ethik und den menschlichen Werten abgetrennt. Der Wirtschaftsme-
chanismus wurde als autonomes Ganzes angesehen, das unabhingig
von den menschlichen Bediirfnissen und dem menschlichen Willen ist
— ein System, das sich aus eigener Kraft und nach eigenen Gesetzen in

6 Als ,dichterischen Schopfer macht Schulmeister Paul A. Samuelson aus, von des-
sen Standardwerk ,,Economics. An Introductory Analysis“ immerhin fiinf Millionen
Exemplare verkauft wurden. Damit hat er wesentlich zur marktreligidsen Uberhé-
hung der Metapher von der unsichtbaren Hand beigetragen (Schulmeister, 2018,
50). Von Samuelson stammt auch der Ausspruch: ,,Es ist mir egal, wer die Gesetze
einer Nation schreibt - solange ich ihre Volkwirtschaftslehrbiicher schreiben kann®
(van Treeck, Urban, 2017, 29).
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Gang hilt. Das Elend der Arbeiter sowie der Ruin einer stetig zuneh-
menden Zahl kleinerer Unternehmen infolge des unaufhaltsamen
Wachstums der Konzerne galten als wirtschaftliche Notwendigkeit, die
man vielleicht bedauern konnte, jedoch akzeptieren musste wie die
Auswirkungen eines Naturgesetzes (vgl. Kap. 2.3.5).

Die zentrale Frage allen Wirtschaftens im Kapitalismus wurde:
Was ist gut fiir das Wachstum des Systems? Und implizit wurde die
Antwort geliefert, dass alles, was dem Wachstum des Systems diene,
auch das Wohl der Menschen fordere. Diese These wurde durch eine
Argumentation abgestiitzt, wonach genau jene menschlichen Qualita-
ten, die das System benétigte — Egoismus, Selbstsucht und Habgier -
dem Menschen angeboren seien. Sie seien somit nicht dem System,
sondern der menschlichen Natur anzulasten. Gesellschaften, in denen
Egoismus, Selbstsucht und Habgier nicht existierten, wurden als ,,pri-
mitiv, ihre Mitglieder als ,,naiv abqualifiziert. Man weigerte sich an-
zuerkennen, dass diese Charakterziige gerade nicht natiirliche Triebe
sind, die zur Bildung der Industriegesellschaft fithrten, sondern das
Produkt gesellschaftlicher Bedingungen (Fromm, 2014, Einfiihrung).

Umgelegt auf die zeitgendssische Wirtschaftswelt wurden diese ge-
sellschaftlichen Bedingungen konsequent rationalisiert und deren Not-
wendigkeit mit allerlei Theorien begriindet. Die sogenannte Trickle-
Down- oder Pferdedpfeltheorie besagt, dass der Reichtum einiger we-
niger letzten Endes allen zugutekommt. Die Wohlhabenden geben ihr
Geld irgendwann aus und dadurch sickert der Wohlstand der Reichen
nach unten zu den Armeren. Die Woge (des Wohlstands) hebt alle
Boote gleichermaflen an (Felber, 2008, 28).

Die vorgenommene Differenzierung in 6konomische Vernunft
und ethische Vernunft wiederum suggeriert, dass die konomische Di-
mension quasi im Auflerethischen verortet ist. Die Profitmaximierung
im Sinne Milton Friedmans wird dann zum Goldenen Kalb, an dem
ethische (menschengerechte) Fragen scheitern miissen, will man ratio-
nal und nicht irrational und wirklichkeitsfremd erscheinen. Okonomi-
sche Strukturen sind jedoch Menschenwerk. Durch die strikte Spha-
rentrennung erfolgt eine a priori Sabotage von Anderungsphantasien
bzw. —versuchen (Blessin, 2014, 423).

Auch der gegenwirtige Papst beschiftigt sich mit den Ursachen
unserer multiplen Krisen und macht als unethisches Element vor allem

26

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828872462

2.3 Triebelemente und Werte der gegenwartigen Wirtschaftsordnung

einen alles umspannenden Anthropozentrismus aus, der fiir sich ge-
nommen noch nicht zu Fehlentwicklungen fithren miisste, jedoch: ,,das
enorme technologische Wachstum ging nicht mit der Entwicklung des
Menschen in Verantwortlichkeit, Werten und Gewissen einher” (Franzis-
kus, 2015, 98).7 Und weiter: ,,Es miisste einen anderen Blick geben, ein
Denken, eine Politik, ein Erziehungsprogramm, einen Lebensstil und eine
Spiritualitdt, die einen Widerstand gegen den Vormarsch des technokrati-
schen Paradigmas bilden“ (Franziskus, 2015, 103).8

2.3.3 Darlegung der kapitalistischen Funktionsweise und
Auswirkungen derselben

Freie Markwirtschaft kann nicht damit gerechtfertigt werden, dass sie gut
fiir die Wirtschaft ist, sie kann nur damit gerechtfertigt werden, dass sie gut
fiir die Gesellschaft ist.

Peter E. Drucker

Die kapitalistische Wirtschaft ist auf unbegrenztes Wachstum angewie-
sen. Ohne Wirtschaftswachstum kein Wohlstand fiir alle, so das gangi-
ge Credo. Abseits der Wirtschaftswissenschaften ist unbegrenztes
Wachstum immer auf eine gehorige Portion Skepsis, wenn nicht Ab-
lehnung gestoflen. Das Denkgebilde unbegrenzten Wachstums wird in
der Naturwissenschaft als todbringend wahrgenommen und beschrie-
ben.

Der Systemkybernetiker Frederic Vester war Mitbegriinder einer
neuen Denkungsart, des vernetzten Denkens. Systeme sind durch Re-
gelkreise von Riickkoppelungen einzelner Teilfaktoren eines Systems
gekennzeichnet. Dabei sind positive Riickkoppelungen (Aufschaukeln-

7 In ganz dhnlicher Weise argumentiert auch der Philosoph Giinther Anders in seinem
Werk ,,Die Antiquiertheit des Menschen®. Der Mensch ist nicht in der Lage, mit seinen
technischen Erfindungen in emotionaler Hinsicht ,auf Augenhohe® zu bleiben. Er ist
in seinen Moglichkeiten des Vorstellens antiquiert, riickstindig gegeniiber dem, was er
herzustellen, zu produzieren vermag. Letztlich fithrt dieses Missverhéltnis zu einer
Zerstérung der Humanitat.

8 Welch ein Unterschied in der Haltung gegeniiber der Wahrnehmung von Mensch und
Natur als Produktionsfaktoren, als monetir bewertbare und bewertete Kostenpositio-
nen. Diese Haltung verdeutlicht den notwendigen Shift weg vom Egozentrismus hin zu
einem Biozentrismus, der das Lebensforderliche in den Mittelpunkt stellt.
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Abschaukeln) selbstverstirkende Mechanismen, die (grenzenloses)
Wachstum begiinstigen, etwa in Form von Krebszellen, die sich ver-
mehren, bis der befallene Organismus stirbt. Negative, selbstregulie-
rende Riickkoppelungen fithren dagegen zu einem Austarieren eines
Systems, es gibt hierbei kein unbegrenztes Wachstum. Natiirliche Sys-
teme bedienen sich hiufig negativer Riickkoppelungen, um die Stabili-
tit und Selbstregulation des (Oko-)Systems zu gewihrleisten, z.B. die
Regulation der Anzahl von Méusen und deren Fressfeinden (Vester,
1991, 55-65).

Das Prinzip organischen Wachstums zeichnet sich zunichst durch
positive Riickkoppelung aus, welches nur voriibergehend auftritt und
den nichsten Wachstumsstopp bereits in sich tragt. Ohne iibergeord-
nete Kontrolle fithrt jedes Wachstum zur Katastrophe (Vester, 1991,
73f). )

Der Schweizer Okonom Hans Christoph Binswanger, der sich sein
Leben lang mit Umweltfragen befasst und unter anderem die Okosteu-
er erfunden hat beschrieb, wie Wachstum als Grundvoraussetzung un-
seres Wirtschaftssystems quasi systemimmanent funktioniert: Thn
trieb die Frage um, ob der Kapitalismus auf das zerstérerische Wachs-
tum verzichten konne. Seine Antwort lautete: Nein. Denn die "Investi-
tionsketten" wiirden reifen, wie er es technisch ausdriickte: Firmen in-
vestieren nur dann, wenn sie Gewinne erwarten. Permanent steigende
Gewinne ergeben sich im Zeitablauf durch das Zusammenspiel der
drei Hauptakteure: Haushalte, Unternehmen, Banken. Haushalte kon-
sumieren die infolge von Investitionen geschaffenen Produkte der Un-
ternehmen und erhalten im Gegenzug Einkommenserhéhungen. Da-
mit die Aufwirtsspirale anhilt, muss iiber das Bankensystem perma-
nent ein Zuwachs an Kapital in Form von Buch- und Papiergeld und
eine externe Zufuhr von Naturressourcen gewihrleistet sein. Gesamt-
wirtschaftlich sind die Gewinne identisch mit dem Wachstum (Bins-
wanger, 2013, 119ff).

Ohne Wachstum miissen die Unternehmen hingegen Verluste
furchten. Sobald aber Profite ausbleiben, investieren die Unternehmen
nicht mehr, und ohne Investitionen bricht die Wirtschaft zusammen.
Es wiirde eine unkontrollierbare Abwirtsspirale einsetzen, die an die
Weltwirtschaftskrise ab 1929 erinnert: Arbeitsplitze gehen verloren,
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die Nachfrage sinkt, die Produktion schrumpft, noch mehr Stellen ver-
schwinden (Herrmann, 2015, 3).

Insbesondere in boérsennotierten Aktiengesellschaften fithrt der
durch die quartalsméfliige Bilanzierung verstarkte Wettbewerbsdruck
zusitzlich dazu, dass ,finanzielles Kapital auf Kosten des sozialen und
natiirlichen generiert wird®. Da die finanziellen Kennzahlen vor allem
mit dem Absatzwachstum korrelieren, verstérkt ein sich auf finanzielle
Berichterstattung beschrinkendes Rechnungswesen eine unternehme-
rische Orientierung an Wachstum (Posse, 2015, 52).

Auch wenn Wachstumstreiber in einer globalen an anonymen
Shareholder-Interessen ausgerichteten Aktiengesellschaft wesentlich
starker ausgeprégt sind, hat diese allgemeine Wachstumsorientierung
somit auch starke Auswirkungen auf kleine und mittelstindische Un-
ternehmen. Denn AGs sind die dominierenden Wirtschaftsakteure im
bestehenden Wirtschaftssystem und iiber den Wettbewerbsdruck legen
sie allen anderen Unternehmen diese Wachstumsorientierung auf
(Posse, 2015, 53).

Die Wachstumstreiber bringen jedoch hohe Beharrungskrifte und
Pfadabhingigkeiten mit sich, die dafiir sorgen, dass die bisherige
Wachstumsorientierung beibehalten wird, obwohl Fehlentwicklungen
bekannt sind. Die Riickkopplungsstrukturen des Systems sorgen also
fiir ein Festhalten an der Wachstumsorientierung (Posse, 2015, 54).

Die alleinige Ausrichtung des Wirtschaftssystems auf die Wachs-
tumsfixierung, welche zu einem immensen materiellen und finanziel-
len Wohlstand gefiihrt hat, ging indes nicht mit einem Anstieg des all-
gemeinen Wohlbefindens oder der Lebenszufriedenheit einher. Mehr
noch, fithrte das Wirtschaftssystem zu globalen Trends wie sozialen
Unruhen, Terrorismus und Krieg (Marcus et al., 2010, 422).

Der englische Wirtschaftshistoriker Richard Wilkinson hat her-
ausgefunden, dass es einen kausalen Zusammenhang zwischen dem
Glicksempfinden der Menschen und der (Un-) gleichheit der Gesell-
schaft gibt. Er postuliert, dass die wachsende Kluft zwischen Arm und
Reich der Gesellschaft schadet und dass die Verringerung der sozio-
6konomischen Unterschiede zwischen den Menschen einer Gesell-
schaft der zentrale Stellhebel fiir eine Anhebung des subjektiven
Gliicksempfindens ist. Wirtschaftswachstum fithrt ab einem gewissen
Aggregationslevel zu keiner weiteren Steigerung des Wohlbefindens,
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weswegen die reichen westlichen Gesellschaften am Ende des Gliicks-
zuwachses durch Wirtschaftswachstum angelangt sind. Die sozialen
Konsequenzen von okonomischer Ungleichheit lassen sich anhand
von Daten zu Lebenserwartung, Kindersterblichkeit, Mord- und Ge-
fangnisraten, Vertrauenslevel oder psychischen Krankheiten belegen.
Wilkinson folgert, dass das Weitertreiben des zunehmenden Status-
drucks in unserer Gesellschaft die Menschen nicht gliicklicher machen
wird (Wilkinson, 2010 (b), 14ff).
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2.3.4 UberschieBende Tendenzen im Kapitalismus

Wer in einer begrenzten Welt an unbegrenztes, exponentielles Wachstum
glaubt, ist entweder ein Idiot oder ein Okonom.

Kenneth Boulding
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Der Kapitalismus der Jetztzeit versucht, Wachstum als Heilmittel fiir
samtliche gesellschaftlichen Probleme auszugeben. Doch durch un-
endliches Wachstum entstehen jene 6kologischen Probleme, welche
die Ressourcen- und Senkenthematik charakterisieren. Er verursacht
dariiber hinaus Verteilungsprobleme und verstirkt die soziale Un-
gleichheit innerhalb der Gesellschaft (vgl. Kap. 2.2).

Smiths ,unsichtbare Hand des Marktes®, welche die Eigeninteres-
sen der Einzelakteure zum grofitméoglichen Wohl aller lenken soll, ist
zum gefliigelten Wort geworden, auf das sich vor allem Vertreter der
neoliberalen Denkrichtungen berufen (,The business of business is
business“). Der Markt, der natirlich immer von Menschen mit ihren
jeweiligen Interessen gebildet wird, hat erstens immer Recht und kann
sich darum - zweitens - nicht irren. Markt- und Staatsversagen bewei-
sen hingegen, dass Eigennutzmaximierung tiber diverse Riickkoppe-
lungen mittelbar zu negativen Externalititen und dem Ausbeuten von
Gemeingiitern fithrt (Busch, 2012, 4).

Felber missfillt am Kapitalismus, dass durch das Ausnutzen von
Machtgefillen in Marktbeziehungen in den Grundeinheiten des Wirt-
schaftens Vertrauen zerstort wird. Vertrauen jedoch ist ein 6ffentliches
Gut und Bindemittel der Gemeinschaft. Der Kapitalismus zersetzt die-
ses Bindemittel. Er ersetzt Vertrauensbeziehungen durch fragwiirdige
Vertragsbeziehungen. Doch dieses Verhalten ist uns Menschen nicht
evolutiondr innewohnend, sondern weil wir dazu erzogen und téglich
neu angespornt werden (Felber, 2008, 27).

Effizienz, Gewinnstreben, Konkurrenzdenken, Wachstumsfixie-
rung und vermeintlich vernunftgetriebenes Rationalitdtskalkiil pragen
unsere gegenwiartigen Wirtschaftspraktiken. Eine wie auch immer ge-
artete Einstellung gegeniiber der Natur nicht nur als Ressourcenliefe-
rant, sondern als eine eigenstindige Dimension, mit der wir vielfaltig
verbunden sind, ist nicht opportun. Die Empfindungslosigkeit bezieht
sich auch auf gesellschaftliche Beziehungen. Das System liebt nicht die
Menschen, sondern nur ihre Arbeitskraft, ihre Féhigkeit zu produzie-
ren und zu konsumieren (Boff, 2010, 194).

Schon Karl Marx analysierte, dass sich der Kapitalismus von frii-
heren Wirtschaftsordnungen durch das Streben nach Reichtum um
seiner selbst willen unterscheidet: Im Normalfall sucht der Kapitalist
den Profit, indem er Geld in Waren und dann wieder zuriick in Geld
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verwandelt, erhoht um den von der Arbeit geschaffenen Mehrwert
(G(eld)-W(are)-G(eld)?). Dies ist der realkapitalistische Ansatz, in wel-
chem Unternehmer durch Produktion von Waren und Dienstleistun-
gen Profit schaffen. Es gibt jedoch auch eine abgekiirzte Form der Ka-
pitalakkumulation. Im finanzkapitalistischen Ansatz stellt sich die Zir-
kulation (G-W-G°) abgekiirzt dar, ohne den Umweg {iber eine gehan-
delte Ware und wird zu G-G Geld, das gleich mehr Geld ist (Schul-
meister, 2018, 149f).

Stephan Schulmeister beschreibt in seinem Hauptwerk ,,Der Weg
zur Prosperitdt“ die Abfolge von Prosperitits- und Krisenphasen seit
1945 als Ausdruck der jeweils vorherrschenden (kapitalistischen)
»Spielanordnung® In der realkapitalistischen Spielanordnung liegt der
Zinssatz unter der Wachstumsrate, die Profitrate des Realkapitals weit
dariiber. Diese Konstellation sowie stabile Wechselkurse und Rohstoff-
preise lenken das Gewinnstreben auf Realinvestitionen (das in Pro-
duktionsmitteln angelegte Vermdgen, Aktivseite der Bilanz). Bei an-
haltend hoher Vollbeschiftigung sinkt die Ungleichheit. Insgesamt ist
dies eine Phase der Prosperitit, wie etwa von 1950 bis 1973.

In der finanzkapitalistischen Spielanordnung (,,Bullen- und Béren-
mirkte“) dominiert hingegen die selbstreferenzielle Geldvermehrung
(G-G® in der Marx’schen Diktion). Der Zinssatz liegt tiber der Wachs-
tumsrate, instabile deregulierte Finanzmarkte lenken das Gewinnstre-
ben auf Finanzinvestitionen, die Profitrate des Realkapitals sinkt und
damit das Wachstum der Realinvestitionen. Arbeitslosigkeit, prekire
Beschiftigung und Sozialabbau erhéhen die Ungleichheit. Es ist dies
die Phase der Krise wie seit etwa 1980 (Schulmeister, 2018, 124f).

Die Verteilungseffekte von Bullen- und Barenmirkten erhohen die
Ungleichheit der Verteilung sowohl von Finanz- als auch von Immobi-
lienvermégen. Ausgangspunkt hierfiir ist das fiir den Finanzkapitalis-
mus typische Verlagern der Altersvorsorge von staatlichen zu kapital-
gedeckten (privatwirtschaftlichen) Systemen. In steigenden Finanz-

9 Der Titel ist in bewusster Anlehnung an den Nationalokonomen der Gsterreichi-
schen Schule Friedrich Hayek ,Der Weg zur Knechtschaft“ gewdhlt. Wahrend
Hayek jedoch mit diesem Werk der neoliberalen Denkungsart Vorschub leisten
wollte, geht es Schulmeister um die Einhegung des Finanzkapitalismus und die Star-
kung des Realkapitalismus durch stirkere Sozialpflichtigkeit des Kapitals und stren-
gere Regulierung der Finanzmarkte.
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markten werden Menschen verfuhrt, tiber ihre Verhaltnisse zu leben.
Sinken die Vermdgenspreise und kommt es zu einer Rezession, verlie-
ren Einkommensschwichere ihre Arbeit und l6sen ihr Pensionskapital
ganz oder teilweise auf. Die Wertpapiere gelangen in die Hinde derer,
die keine Not leiden. Diese partizipieren am meisten von nachfolgen-
den steigenden Vermogenspreisen (Schulmeister, 2018, 154f).

Durch die Bildung von Finanzkapital allein kann eine Gesellschaft
nicht zu mehr Wohlstand gelangen. Vielmehr gilt das Gegenteil: Die
yunsichtbare Hand“ der freiesten Mairkte (der Finanzmairkte) ver-
schlechtert systematisch die gesamtwirtschaftliche Performance
(Schulmeister, 2018, 132).

Der Homo oeconomicus als theoretisches Gedankenmodell, ohne
den diese freiesten Mirkte nicht funktionieren wiirden, dient nun den
Vertretern des neoklassisch/neoliberalen Denkgebédudes als das Refe-
renzmodell des Menschen schlechthin. Der streng rational entschei-
dende und emotionslose Akteur ist jedoch nach Tomas Sedlacek des-
halb so gefahrlich, weil er eben Gefiihle vollkommen ausblendet. Ist
man ,lediglich® wiitend, kann man in diesem Zustand jemanden um-
bringen. Aber man wird wahrscheinlich keinen Krieg beginnen oder
eine Rasse ausloschen. Denn dafiir braucht es einen kiihlen Kopf. Die
Menschen wiirden hédufiger Verbrechen begehen, die aus rationalem
Kalkiil hervorgehen. Allein ein Homo oeconomicus zu sein, ist des
Menschen nicht wiirdig (Sedlacek, Graeber, 2015, 47).

Allein die Vorstellung, dass es einen Homo oeconomicus in der
realen Welt tatsichlich gibt, trigt demnach zum Uberschiefen des Ka-
pitalismus bei, weil er lediglich die Ratio anspricht und die emotionale
Seite des Menschen vollig ausklammert (vgl. Kap. 2.4.2).Die unsichtba-
re Hand des Marktes, die vollkommene Rationalitit — die haben wir im
echten Leben noch nie kennen gelernt. Wir sind noch nie einem homo oe-
conomicus begegnet, aber jeder von uns ist einer. Dadurch wird der
Homo oeconomicus, zu einem extrem wirkmachtigen Mythos, etwas,
das nie geschehen ist, aber stindig geschieht (Sedlacek, Graeber, 2015,
63).

Wir sehen also, dass die Vorstellungskraft des Menschen erstens
extrem wirkmaichtig sein kann und es zweitens auch darauf ankommt,
welche Vorstellungen vom Menschsein jeweils zum Tragen kommen
und den Denkgebduden zugrunde gelegt werden.
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2.3.5 GroBe Transformation als Erweiterung des Begriffs
der Nachhaltigkeit

Karl Polanyi beschrieb in seinem Hauptwerk ,,Die grofie Transformati-
on“ den Ubergang zur Industrialisierung in Grofbritannien als eine
Veranderung sozialer, 6kologischer, politischer und 6konomischer Ge-
gebenheiten, welche darin gipfelte, dass die Wirtschaft nicht mehr wie
vordem in die Sozialstrukturen der Gesellschaft eingebettet war (,em-
beddedness®), sondern sich im Gegenteil der gesellschaftliche Raum
der Marktlogik unterwarf, die Gesellschaft somit in die Wirtschaft ein-
gebettet wurde.

Diese Entbettung der Wirtschaft aus den gesellschaftlichen Zu-
sammenhédngen mag auch darin zum Ausdruck kommen, dass ein Slo-
gan der Wirtschaftsvertretung nach der Art ,, Geht’s der Wirtschaft gut,
geht’s uns allen gut® vor der groflen Transformation wohl auf vollkom-
menes Unverstdndnis gestoflen wire, da die Begrifflichkeiten eine
Prioritdtensetzung implizieren, die damals so nicht existierte und da-
her im Bewusstsein der Gesellschaft keine Manifestation erfuhr.

Als das erste Element aus der langen Kette der wirtschaftlichen
Verselbstindigung gegeniiber dem Gemeinwesen nennt Polanyi die so-
genannten Einfriedungsgesetze aus dem 18. Jahrhundert, welche den
Grundherren die exklusive Landnutzung ermdglichten. Die Landbe-
wohner, welche die vordem allgemein zugédnglichen Weiden fiir ihr
Vieh nutzen konnten, wurden durch diese Revolution der Reichen ge-
gen die Armen erst zu jenen Mittellosen, die fortan ihre Arbeitskraft in
den Industriebetrieben der Stadte verkaufen mussten und dadurch die
beginnende industrielle Revolution tiberhaupt erst ermdglichten (Po-
lanyi, 2010, 36ff). Soll der Industrialismus jedoch nicht zur Auslo-
schung der Menschheit fithren, dann muss er den Erfordernissen der
menschlichen Natur untergeordnet werden, so Polanyi (Brie, 2015,
37). )

Im Gegensatz zu frithen klassischen Okonomen wie Adam Smith
fand Polanyi nicht, dass freie Markte quasi einem Naturgesetz entspra-
chen und regulierende Eingriffe des Staates erst spéter in Mode kamen.
Er insistierte hingegen darauf, dass die liberale Marktverfassung selbst
das Ergebnis politischer Interventionen sei, welche die Schutzzaune
der merkantilistischen Periode niederrissen (Hank, 2014).
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Auch hier zeigt sich, dass die der Wirtschaftssphire zugrunde ge-
legten Spielregeln von Personen innerhalb von Institutionen der Ge-
sellschaft verhandelt, eingefithrt oder verdndert werden und somit
nicht im wertfreien Raum existieren. (s. Kap. 2.4.3).

Die Fundamente gesellschaftlicher Existenz und Entwicklung wur-
den zu Produktionsfaktoren degradiert, somit einem strengen Ratio-
nalitdtskalkil unterworfen (vgl. Kap. 2.3.1). Das Inwertsetzen von Na-
tur und Arbeitskraft durch das Kapital untergrabt jedoch tendenziell
die Grundlagen von Natur und Arbeit, da letztere Elemente einer
komplexen biophysikalischen Dynamik sind (Brand/Wissen, 2017,
30).

Natur und Arbeit werden vom kapitalistischen System, welches
sich nur dem ,,Rationalen” verpflichtet fiihlt, iiber Gebiihr beansprucht
und in der Folge losen reaktive Gegenbewegungen regelmiflig krisen-
hafte Entwicklungsdynamiken aus.

Polanyi argumentiert weniger moralisch als systemisch: die Pro-
duktionsfaktoren Land, Arbeit und Kapital nennt er ,virtuell®, sie ha-
ben ihre Wurzeln im sozialen Leben. Arbeit ist der Name fiir mensch-
liche Betdtigung; Land ein anderes Wort fiir Natur; und Geld ist eine
Metapher fiir die Kaufkraft einer Gesellschaft. Land, Arbeit und Kapi-
tal gehoren sohin in die Sphare des alles tragenden Lebens und nicht
auf partikulare Markte handelbarer Giiter wo sie aufgrund dieser Tren-
nung dem Leben nur mehr mittelbar verbunden sind (Hank, 2014).

Die Abtrennung von Lebens-Mitteln wie Land, Arbeit und Kapital
vom Humanum und ihre Unterwerfung unter das Gesetz von Angebot
und Nachfrage erfordert einen Preis: den der Zerstorung der mensch-
lichen Lebensgrundlagen. Das Absédgen des Astes, auf dem man sitzt,
hat letztlich seinen Ursprung auch in der groflen Transformation, wel-
che ein Produkt des abendlédndischen Rationalitdtskalkiils ist.

Polanyis Verdienst besteht darin, dass er aufzuzeigen vermag, wie
gesellschaftliche Umbriiche und Normveranderungen auf individuelle
Rollen- und Identitdtsvorstellungen riickzuwirken vermégen und die
Utopie der Marktwirtschaft in die menschliche Selbstregulierung in-
korporiert wird (Gopel, 2014, 71).

Transformation der Gesellschaft hin zu einer nachhaltigen, zu-
kunftsfahigen Welt bedeutet letzten Endes nicht die eine ,,grofle Trans-
formation® wie sie etwa Karl Polanyi zur Beschreibung des kapitalisti-
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schen Siegeszuges in den westlichen Gesellschaften formulierte, son-
dern viele sequenziell und parallel ablaufende Transformationsprozes-
se in unterschiedlichen Subsystemen (Gopel, 2014, 70).

Polanyi versteht notwendige Transformation auch in dem Sinn,
dass selbstregulierende Markte iiberwunden und einer demokrati-
schen Gesellschaft untergeordnet werden miissten. Die Grofle Trans-
formation des 21. Jahrhunderts erfordert den Ubergang zu einer nach-
haltigen Solidargesellschaft (Brie, 2015, 76).

Hierbei ist es essenziell zu erkennen, dass Opposition gegeniiber
dem Kapitalismus zu dessen eigenen internen Systemdynamiken ge-
hort. Aber dartiber hinausgehend ist die grundlegende Frage zu stellen,
ob Gegentendenzen die Wirtschaft wieder in die Gesellschaft einbetten
und damit anerkennen, dass Sozialbeziehungen die ultimative Matrix
der menschlichen Existenz sind (Behrent, 2016, 451).

Fir Polanyi sind folgende Einstiegsprojekte in eine umfassende
Transformation zur Einbettung der Wirtschaftssphire in die Gesell-
schaft erforderlich: Unbegrenzte Rechte des Privateigentums sowie des
Profitstrebens miissen beschriankt werden ebenso wie die Freiheit der
willkiirlichen Verweigerung von Erwerbsarbeit und die Freiheit der
willkiirlichen Entlassung. Am Gemeinwohl orientierte Unternehmen
miissen gefordert werden (Brie, 2015, 78).

Die Forderung nach Wiedereinbettung von Marktwirtschaft und
Freihandel setzt aber auch bei der Etablierung von globalen
Governance-Institutionen wie der nationalen Staatlichkeit gleicherma-
Ben an (Kraas et al., 2016, 20).

Der Wissenschaftliche Beirat fiir globale Umweltverdnderungen
formuliert: ,,Es muss eine neue Balance zwischen Markt und Staat her-
gestellt werden; die radikalen Varianten beider isolierter Ansdtze sind ge-
scheitert. Die Diversitdt von Steuerungsmechanismen in embedded mar-
kets kann dagegen die Resilienz von Wirtschaftssystemen stirken und
Grundlage sozial-0kologischer Marktwirtschaften werden® (Kraas et al.,
2016, 34).

Transformation ist aber auch ein Begriff, der dhnlich wie jener der
nachhaltigen Entwicklung zunéchst wenig Konkretes birgt. Sie kann -
durchaus im Polanyischen Sinn - als fundamentale Verdnderung ver-
standen werden, die Werte und Routineverhalten hinterfragt und vor-
malige Perspektiven verandert. Somit versteht sich Transformation im
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Zusammenhang mit dem vorliegenden Betrachtungsgegenstand der
Gemeinwohlokonomie als Erweiterung des Begriffs der Nachhaltigkeit.
Dieser impliziert grundlegendere Anderungen als einen technologisch
und von Innovationen getriebenen Ubergang in eine kohlenstoffarme
Gesellschaft. Er erfordert Pioniere des Wandels, wie 6kologisch ausge-
richtete Unternehmen (Brand/Wissen, 2017, 29f). Und er erfordert im
Sinne Polanyis nicht eine marktkonforme Demokratie, sondern einen
demokratiekonformen Markt (Hank, 2014).

Wie soll jedoch Transformation - hin zu einer der Nachhaltigkeit
verpflichteten Lebensfithrung - gelingen, wenn in der Gesellschaft die
Voraussetzungen dafiir nicht geschaffen werden konnen, da nicht-
nachhaltige Alltagspraxen auf unbewussten Voraussetzungen beruhen?
Wie die unbewussten Sachverhalte ins Bewusstsein bringen?

Ein erster Schritt bestiinde moglichweise darin, die nicht-nachhal-
tigen Alltagspraxen auf einer Wissensebene zu bearbeiten, das heifit,
diese erst einmal zu benennen, zu beschreiben und den Menschen Zu-
sammenhénge zwischen der Lebenspraxis und den daraus resultieren-
den krisenhaften Erscheinungen in der eigenen und in weiterer Folge
auch der Lebenssphéire Anderer zu vermitteln. Kann man also erwar-
ten, dass die Menschen in ihrem Alltag auch die Probleme der Wachs-
tumsgesellschaften beriicksichtigen? Eine relativ simple, aber in der
praktischen Umsetzung folgenreiche Antwort lautet: Wenn es gelange,
den Zusammenhang zwischen den Problemen der Wachstumsgesell-
schaft und den Alltagsproblemen der sie konstituierenden Menschen
herzustellen, lieflen sich Ansatzpunkte fiir eine politische Motivation
hinsichtlich einer sozial-6kologischen Wende gewinnen (Brand, Wis-
sen, 2017, 180).

Dies bedeutete wohl auch die Wende hin zu einer sozialokologi-
schen Transformation, der aktuell nicht nur die objektiv herrschenden
Machverhaltnisse und institutionellen Strukturen entgegenstehen.
Auch der herrschende Diskurs ist in einer anderen Form zu prégen,
eine ganz andere Form der ,,Erzdhlung® war schon fiir Polanyi Teil der
Transformation (Brie, 2015, 93).

Die Erzdhlung, das Narrativ als mitentscheidender Baustein der
Transformation: Backcasting oder Vorerinnerung als Blick aus der Zu-
kunft zuriick auf die Schritte, die man gehen musste, um das angepeil-
te Ziel zu erreichen, ist Teil dieser Erzdhlung. Vorerinnerungen sind
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mentale Vorgriffe auf etwas erst in der Zukunft Existierendes. Sie spie-
len als Orientierungsmittel fiir die Ausrichtung von Entscheidungen
und Handlungen in der Gegenwart eine ebenso wichtige Rolle wie real
erlebte Vergangenheiten (Welzer, 2013, 136).

Die Gemeinwohlokonomie bzw. die Gemeinwohlbilanz als Ele-
ment der angesprochenen Diversitit kann durchaus als ein Instrument
zum Zwecke der gesellschaftlichen Transformation hin zu einer nach-
haltigen Lebens- und Wirtschaftsweise betrachtet werden. Im Europa-
ischen Wirtschafts- und Sozialausschuss wurde im September 2015
empfohlen, das Gemeinwohlokonomiemodell sowohl in den europi-
ischen als auch die einzelstaatlichen Rechtsrahmen zu integrieren. Ein
auf das transformative Potenzial hinweisendes Element ist der explizit
politische Charakter und das Bemiithen um eine ordnungspolitische
Verankerung der Gemeinwohl6konomie (Sommer et al., 2016, 237f).

Eine definitive Verankerung der Gemeinwohlbilanz als rechtsver-
bindliche Form der Nachhaltigkeitsberichterstattung im Rahmen der
Nicht-Finanzielle-Informations-(NFI-) Richtlinie der EU fand jedoch
nicht statt.

2.4 Triebelemente und Werte einer zukiinftigen Wirtschaftsordnung

Zuerst ignorieren sie dich, dann lachen sie iiber dich, dann bekimpfen sie
dich, und dann gewinnst du.
Mahatma Gandhi

2.4.1 Humanokologische Bedingungen fiir eine
gesellschaftliche Transformation

In sozialpsychologischer Hinsicht arbeiten Brand/Wissen (2016) mit
der Begrifflichkeit der ,imperialen Lebensfithrung® heraus, dass
Transformationen weg von der ausbeuterischen Form des Kapitalis-
mus insbesondere deshalb besonders schwierig sind, da Produktions-,
Distributions- und Konsumnormen tief in die politischen, 6konomi-
schen und kulturellen Alltagsstrukturen und —praxen der Bevolkerung
eingelassen sind. Nichtnachhaltigkeit ist demnach ein praktischer
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Sachverhalt, der in der Regel unbewusst gelebt wird. Bewusste Akte
des Handelns und Entscheidens beinhalten immer auch eine Vielzahl
unbewusster sozialer Voraussetzungen. So werden Entscheidungen fiir
den Autokauf auch davon beeinflusst, wie der o6ffentliche Verkehr aus-
gebaut ist, welche staatlichen Kauf- und Nutzungsanreize gesetzt wer-
den, welche Minnlichkeitsbilder vorherrschen oder wie stark gesell-
schaftliche Statuskonkurrenz ausgeprégt ist. Diese tiberindividuellen
und nicht notwendigerweise bewussten Faktoren wirken sich auf die
Kaufentscheidung aus. Bewusstes Handeln griindet also vereinfacht
gesagt auf unbewussten Voraussetzungen (Brand, Wissen, 2016, 48f).

Auch Sedlacek (2012) geht in seiner Okonomie von Gut und Bése
davon aus, dass die wichtigeren Elemente einer Gesellschaft oder eines
Forschungsfeldes wie der Okonomie in den Grundannahmen liegen,
von denen die Anhdnger eines bestimmten Systems unbewusst ausge-
hen. Diese Annahmen erscheinen den Menschen so offensichtlich,
dass sie gar nicht wissen, was sie annehmen. Sie haben keinen Anlass,
die Dinge anders zu betrachten als bisher'® (Sedlacek, 2012 ,20).

Wie wir schon bei Vietta (vgl. Kap. 2.3.1) gesehen haben, ist durch
die europiische Rationalitatsgeschichte der letzten 2500 Jahre eine we-
sentliche Dimension des Mensch-Seins beinahe ausgeblendet worden,
in der modernen Wirtschaftswelt haben Emotionen und spirituelle Er-
fahrungen keinen Platz. Hier zdhlen Werte wie Effizienz, Gewinnori-

10 Ubrigens ist es hier auch passend, Robert Musil mit der oftmals zitierten Unter-
scheidung in Realitdtssinn und Moglichkeitssinn zu erwéhnen. Diese Unterschei-
dung ermoglicht auch das Verstehen von Umwilzungen, die zunéchst ignoriert,
dann beldchelt, dann bekdmpft und in weiterer Folge ibernommen oder einge-
fithrt werden. ,,So liele sich der Moglichkeitssinn geradezu als Fihigkeit definieren,
alles, was ebensogut sein kénnte, zu denken und das, was ist, nicht wichtiger zu
nehmen als das, was nicht ist. Man sieht, dass die Folgen solcher schépferischen
Anlage bemerkenswert sein konnen, und bedauerlicherweise lassen sie nicht selten
das, was die Menschen bewundern, falsch erscheinen und das, was sie verbieten,
als erlaubt oder wohl auch beides als gleichgiiltig. Solche Mdglichkeitsmenschen
leben, wie man sagt, in einem Gespinst von Dunst, Einbildung, Trdumerei und
Konjunktiven. Kindern, die diesen Hang haben, treibt man ihn nachdriicklich aus®
(Musil, 1978, Abschnitt 4). Wenn eine ausreichend grofle Zahl von Gesellschafts-
mitgliedern (Moglichkeitsmenschen?) von einer Idee iiberzeugt ist, ist sie mogli-
cherweise in der Lage den Mainstream zu transformieren. Insofern ist durchaus
vorstellbar, dass eines Tages ein nachhaltiger Lebensstil Common Sense ist, sofern
geniigend Menschen in allen Gesellschaftsschichten sich diesem Lebensmodell ver-
schrieben haben (vgl. Kap. 1)
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entierung, Konkurrenzdenken. Die Vorstellung, wir konnten nach
Gutdiinken tiber die Ressourcen unseres Planeten verfiigen, weil wir
uns als Krone der Schopfung wahnen, stellt uns aufSerhalb der Natur,
tiber sie und gegen sie. Unser Verhiltnis zur Natur ist oft ausschlief3-
lich utilitaristisch, denn sie hat in diesem Verstdndnis lediglich dann
einen Sinn, wenn sie auf den Menschen hin orientiert ist (Boff, 2010,
192).

Wie also den Ubergang in der Wahrnehmung des Menschen
schaffen? Die Transformation zu einer Lebenswelt, die nicht systema-
tisch die Voraussetzungen fiir ihre eigene Existenz zerstort, bedingt
auch die Transformation der menschlichen Auffassungen von ,Welt"
sohin die Vorstellung dessen, wie ein Leben aussehen miisste, das Le-
bensgrundlagen nicht systematisch schadigt, sondern systematisch for-
dert.

Boff pladiert fiir eine neue Okologie des Humanen, bei der das Pa-
thos in Form des Mitgefiihls der Sympathie und des Erbarmens wieder
einen zentralen Platz neben dem Logos einnimmt. Es geht um die
Uberwindung des Subjekt-Objekt-Gegensatzes, der wesentlich durch
Descartes (,,Ich denke, also bin ich) in die Geisteshaltung der Neuzeit
eingeflossen ist. Die grundlegende Struktur des Menschen ist nicht die
Vernunft, sondern das Gefiihl und das Empfindungsvermogen (Boff,
2015, 195).

In der Umweltenzyklika Laudato Si heif’t es, dass nach einer Phase
irrationalen Vertrauens in den Fortschritt und das menschliche Kon-
nen nun eine Phase eintritt, in der Teile der Gesellschaft ein stiarkeres
Bewusstsein und eine erhohte Sensibilitdt entwickeln gegentiber dem,
was unserem Planeten widerfahrt. Der Papst spricht der in der abend-
landischen Rationalitatsgeschichte systematisch abgewerteten Emotio
das Wort, wenn er meint, es gehe darum, das, was der Welt geschieht,
schmerzlich zur Kenntnis zu nehmen und in personliches Leid zu ver-
wandeln, um zu erkennen, welches der Beitrag ist, den jeder Einzelne
leisten kann (Franziskus, 2015, 35).

Erich Fromm postuliert, dass eine radikale Anderung des mensch-
lichen Verhaltens Grundvoraussetzung fiir dessen nacktes Uberleben
sei. Zum ersten Mal in der Menschheitsgeschichte hdnge die physische
Weiterexistenz der Menschheit von der radikalen seelischen Verinde-
rung des Menschen ab. Dieser Wandel des Herzens sei aber nur mog-

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828872462

2.4 Triebelemente und Werte einer zukiinftigen Wirtschaftsordnung

lich, wenn sich soziale und 6konomische Strukturen grundlegend
wandeln und Mut und Vorstellungskraft in ausreichendem Mafle vor-
handen sind, um diesen Wandel voranzutreiben (Fromm, 2014, Ein-
fithrung).

Fromm formuliert sinngemaf3, dass einer der gewichtigsten Ein-
winde gegen das Ziel, Habsucht und Neid zu iiberwinden, ndmlich der
Einwand, dass diese in der menschlichen Natur verwurzelt seien, bei
ndherer Betrachtung stark an Bedeutung verliere. Habsucht und Neid
seien nicht von Natur aus so stark, sondern infolge des allgemeinen
Drucks, ein Wolf unter Wolfen zu sein. Sobald sich das gesellschaftli-
che Klima, die allgemeinverbindlichen Wertmafistibe gedndert habe,
werde auch der Ubergang von der Selbstsucht zum Altruismus um vie-
les leichter sein (Fromm, 2014, Wesensmerkmale der neuen Gesell-
schaft).

Zukunftsforscher stellen fest, dass die Menschen in unsicheren
Zeiten weniger an die Steigerung des Lebensstandards denken als an
das Erreichen eines Mindestmafles an sozialer Lebensqualitit. Das ma-
terielle Wohlstandsverstdndnis dndert sich grundlegend. Fiir Deutsch-
land gilt der Befund, dass Kinder mehr zu Mitmenschlichkeit als zu
Konkurrenzdenken erzogen werden sollen und dass ein Wertewandel
hin zu einem hoéheren Stellenwert fiir Sozialbeziehungen und Naturer-
leben als fiir die Anhdufung von materiellen Wohlstandsgiitern einge-
setzt hat (Opaschowski, 2008, 139ff). Lebensstandard ist eben etwas
anderes als Lebensqualitdt. Weniger Materialitdt konnte die Vorausset-
zung fiir mehr Qualitdt sein. Wenn bei den Menschen in der Gesell-
schaft bereits ldngst ein Umdenken in Gang gesetzt hat, stellt sich die
Frage, warum diese sich wandelnden Werte noch nicht im (globalen)
Wirtschaftsgeschehen angekommen sind.

Notig erscheint hierzu eine rationale Einschitzung der Rationalitit,
um deren eigene Grenzen und Engfiihrungen zu erkennen. Reichtum
bemisst sich nicht in erster Linie in Quantitdten, sondern in den Qua-
litaten von sinnlicher Wahrnehmung, Emotionen und Phantasien. Ra-
tionalitdt tendiert zur Beengung von Individualitat durch Disziplinie-
rung und Kontrolle. Eine Entwicklung der Gesellschaft und ihrer Indi-
viduen hin zu einer mehr holistischen Lebens- und Weltauffassung
wiirde jene Freirdume er6ffnen, in denen sich ein selbst bestimmtes
und offenes Lebensgefiihl entfalten kann, eine nachhaltige 6konomi-
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sche Wohlfahrt. Somit ist ein Paradigmenwechsel der Rationalitdt von-
noéten: Weg von einer ausbeuterischen, hin zu einer reflexiven und
nachhaltigen Form der Rationalitat. (Vietta, 2016, 216ff).

In der wertebezogenen Spiritualitit des gegenwirtigen Papstes geht
es darum, von einer Haltung des Problemleugnens oder Resignierens
abzustehen und sich einer universalen Solidaritit hinzuwenden, bei der
es der Talente und des Engagements aller bedarf. Eine vertiefte Hinwen-
dung zur Umwelt-, Human- und Kulturékologie ist erforderlich, was vor
allem die Erkenntnis einschliefit, dass die Lebens- und Uberlebensbe-
dingungen auf komplexe Art miteinander verwoben sind, deren Zusam-
menhidnge wir nie endgiiltig erkennen oder verstehen konnen. Nicht
zuletzt bedarf es, um einer konstatierten oberflachlichen Frohlichkeit zu
entsagen, einer grundlegenden Hinwendung zu einer Ethik der Giite und
der Ehrlichkeit (Franziskus, 2015, 31,123,186).

Fasst man die Anforderungen an die vor uns liegende Transforma-
tion zusammen wird deutlich, dass die anstehenden Verdnderungen
weit iiber technologische und technokratische Reformen hinausrei-
chen. Die Gesellschaften miissen auf eine neue Geschéftsgrundlage ge-
stellt werden. Es geht um einen neuen Weltgesellschaftsvertrag fiir eine
klimavertrigliche und nachhaltige Weltwirtschaftsordnung. Dieser
Gesellschaftsvertrag muss eine Kultur der Achtsamkeit (aus 6kologi-
scher Verantwortung) mit einer Kultur der Teilhabe (als demokrati-
sche Verantwortung) sowie eine Kultur der Verpflichtung gegeniiber
zukiinftigen Generationen (Zukunftsverantwortung) kombinieren.
(WBGU, 2011, 2).

2.4.2 Neuere Konzepte menschlicher Auffassungen von ,Welt”

Mit allem, was lebt, sind wir durch Wesensverwandtschaft und Schicksalsge-
meinschaft verbunden.
Albert Schweitzer

Unsere materialistisch determinierte Vorstellung von Welt hat uns seit
vielen Generationen geprigt. Wir leben in einer Welt des Materialis-
mus, der die Wirtschaftskreisliufe befeuert und uns Bediirfnisbefriedi-
gung suggeriert. Bediirfnisbefriedigung ausschliefllich in materieller
Hinsicht.
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Dies fithrt zu einer Weltsicht der ,Nekrologie® Die handelnden
und die Macht konstituierenden Menschen vom Typ ,,Nekrosoph® be-
fassen sich mit Zahlen, Daten, Fakten; also toter Materie. Lebendig im
Sinne einer Kultivierung auch des Immateriellen wird man aber erst
durch die Befassung mit Lebendigem, seien es nun lebende Organis-
men oder die Vorginge in der Natur. Unser System trennt aber syste-
matisch das Tote von allem, was uns das Lebendige sinnlich erfahrbar
werden ldsst. Das System zwingt uns, rationaler, verniinftiger, effizien-
ter, profitmaximierender zu werden. Was wir dabei schlicht und er-
greifend tibersehen ist, dass wir als Menschen Teil des natiirlichen
Kreislaufes sind und uns nur als Lebewesen begreifen konnen, die in
permanenter Interaktion mit anderen Lebewesen und Lebendigem ste-
hen. Einfacher ausgedriickt: Die Befassung mit totem Material ldsst
uns selbst weniger lebendig werden, die Befassung mit Leben ldsst uns
aber selbst lebendiger werden. Wer in der Wirtschaft nur mit toten
Zahlen operiert und fiir keinen emotionalen Ausgleich sorgt, verliert
das Gefiihl fiir die Notwendigkeit des Lebendigen. Dies fiihrt letztlich
zur Wahrnehmung von Natur als Ressource fiir Gewinnmaximierung
und zur Wahrnehmung von Menschen als Humankapital. Der Gedan-
ke von Natur als eigenstindigem, aus sich selbst heraus sinn- und
werthaltigem Teil von ,Welt“ oder der Gedanke einer Gesellschaft als
Wertegemeinschaft ist fiir Menschen dieser Geisteshaltung nicht vor-
stellbar und daher nicht denkbar!. Es ist daher zu konstatieren, dass
wir als Gesellschaft seit Langem an einem Verlust einer Sensibilitat
dem Lebendigen gegeniiber laborieren.

Es gibt jedoch - vor allem in den Naturwissenschaften — Ansitze,
die deutlich tiber den Materialismus hinausweisen und eine vollig an-
dere Sicht auf die Welt ermdglichen. Die Auffassung von Welt basiert
in diesen Konzepten auf Lebendigkeit, auf der Vorstellung, dass sich
der Mensch als lebendiges Wesen verwirklichen, seinen Gemein-
schaftssinn ausleben mochte und durchaus im Einklang mit natiirli-
chen Prozessen, mit seinem der Natur entsprungenen und mit Natur
interagierenden Wesen stehen will.

11 Margareth Thatchers ,There is no such thing as society“ mag als illustrierendes
Beispiel dienen.
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Ivan Illich hat sich bereits zur Zeit der ,,Grenzen des Wachstums*
des Club of Rome im Jahre 1972 mit der Notwendigkeit der Begren-
zung von wachstumsfordernden individuellen wie gesellschaftlichen
Strukturen zugewandt. Er nannte sein Konzept Konvivialitdt, im engli-
schen conviviality. Der Terminus Konvivialitdt bedeutet fiir Illich die
Summe aus technischen und instrumentellen Werkzeugen, deren sich
der Mensch bedient. Werkzeuge sind demnach nicht nur Maschinen
und Technologien, sondern auch institutionalisierte Prozesse wie
Schul-, Gesundheits- oder Transportwesen (Illich, 1998, 41). Konvivia-
litdit meint eine Gesellschaft, in der diese Werkzeuge verniinftigen
Wachstumsbeschriankungen unterliegen (Illich, 1998, 13f).

Konvivialitat als Konzept erklart das Gegenteil von industrieller
Produktion zur Norm. Sie soll fiir den autonomen und kreativen Um-
gang von Menschen mit ihrer Umwelt als Gegensatz zu den konditio-
nierten Reaktionen von Menschen auf Anforderungen durch andere
und Anforderungen durch eine kiinstliche Umwelt stehen. Konviviali-
tat erhalt nach Illich einen hohen ethischen Wert dadurch, dass sie in-
dividuelle Freiheit in personlicher Interdependenz verwirklicht. Sie
entstiinde auf der Grundlage gesellschaftlicher Regelungen, die dem
einzelnen den umfassenden und freien Zugang zu den Werkzeugen ge-
wihrleisten und diese Freiheit nur um der gleichen Freiheit eines an-
deren willen einschrinken koénnten. Sie zeichnet sich durch drei
Grundwerte aus: das menschliche Uberleben, die Gerechtigkeit und
das selbstbestimmte Arbeiten. Die Voraussetzungen fiir die konviviale
Arbeit sind strukturelle Regelungen, die eine noch nicht dagewesene
Machtverteilung erméglichen wiirden (Illich, 1998, 30ff). Die von
Menschen genutzten Werkzeuge sind dann konvivial, wenn sie jedem,
der sie benutzt, die bestmogliche Gelegenheit bietet, die Umwelt mit
den Ergebnissen seiner Visionen zu bereichern.

Ivan Illichs Konzept der Konvivialitit stimmt in wesentlichen
Punkten mit dem tberein, was auch in der Gemeinwohlokonomie ge-
lebt werden soll und will: die Beschrankung zu michtig gewordener
Werkzeuge durch Eliminierung als Zweck und Wiedereinsetzung als
Mittel auf der Basis von der Allgemeinheit dienenden Wertvorstellun-
gen: Eine konviviale Gesellschaft sollte es jedem ermdéglichen, so auto-
nom wie nur moglich mit Werkzeugen umzugehen, die in so geringem
Maf3 wie moglich anderen unterstiinden. Menschen empfinden nicht
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nur Befriedigung, sondern Freude, wenn sie schopferisch tétig sein
konnen (Illich, 1998, 41). Dies kann durchaus im Sinne einer Be-
schrankung der Orientierung am Geld als Zweck und einer Ausrich-
tung am Lebendigen, dem Menschen Dienenden verstanden werden.

Gerhard Frank argumentiert, dass in den letzten zwei Jahrhunder-
ten Naturwissenschaft und Wirtschaft in wechselseitiger Beeinflussung
das gegenwirtig dominierende materialistische Weltbild geschaffen
haben. Damit ging eine fortschreitende Orientierung des Menschen
am materiellen Wohlstand einher. Die dualistische — materielle wie
immaterielle - Natur des Menschen bekam eine eindeutig materielle
Schlagseite. Er erachtet jedoch die immaterielle Wertewelt — Gliick,
Freude, Unbeschwertheit, Frieden, Selbstentfaltung, geliebt sein als
ebenso wichtig fiir die menschliche Entwicklung. Materiell kommt je-
der Mensch mit einem Gefiihl fiir Gentigsamkeit auf die Welt. Die im-
materiell ausgelebte Seite des Menschen hat jedoch keine oder nur ge-
ringe Auswirkungen auf die Ressourcennutzung bzw. die Nutzung der
Umwelt als Emissionssenke. Eine Welt, in der neben dem rein materi-
ellen Dasein auch immaterielle Tugenden gelebt werden, weist folgen-
de Kennzeichen auf:

— Sie kniipft und stiarkt reale Beziehungen und macht die Gemein-
schaft widerstandsfahiger, belastbarer, hoffnungsfroher, hilfsberei-
ter gegeniiber jenen, die der Hilfe bediirfen, weniger vorurteilsvoll
und weniger anfallig fir ideologische Hetze.

— Je mehr immaterielle Kompetenz erlernt wird, umso geringer wird
der Bedarf an konsumistischer, materieller Bediirfnisbefriedigung.

— Immaterielle Entfaltung tragt zur Entschleunigung bei.

— Gliick héngt nicht vom Haben ab. (Materielles) Haben schliefit an-
dere von der Nutzung aus, (immaterielles) Sein benétigt geradezu
den Anderen, um Gliick entfalten zu konnen. Einheit im Erleben,
als systematische Bedingung des Gliicks setzt Teilen voraus (Frank,
2018, 237f).

Er postuliert eine neue Qualitdt des Erlebens, welche sich durch Orien-
tierung am Lebendigen auszeichnet: ,Im Erleben schaffen wir die Be-
dingungen fiir unser Leben. Indem wir als Erlebende auf unsere Umwelt
einwirken, sind wir es, die die Probleme schaffen, von denen die Medien
tagtdglich berichten. Klimawandel, Ressourcenknappheit, Artensterben
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u.v.m. — all das folgt aus unserem Lebensstil, der sich im Erleben jedes
Einzelnen manifestiert. In der Art und Weise, wie du und ich trdumen,
denken, fiihlen, handeln und in unseren Haltungen iibereinstimmen. Der
Schaden, den ich dem Leben zufiige, fiige ich mir zu, weil ich ein Teil
vom Leben bin. Er kommt wie ein Bumerang zurtick und trifft mich dort,
wo ich am verwundbarsten bin. In meinem Hoffen auf eine gute Welt, in
meinem Sehnen nach einem guten Leben in einem friedlichen Miteinan-
der auf einem unbeschdidigten Planeten. Es braucht ein anderes Erleben,
wenn wir damit aufhoren wollen, uns selbst zu schaden. [...]. Verhalten
und Erleben sind identisch. Ich bestimme, was ich denke, trdume, fiihle,
mit dir teile, mache und damit den Kreisliufen des Lebens zufiige. Unser
Schicksal liegt in unseren Hinden.“ (Frank, 2018, 244).

Einer der engagiertesten Vertreter einer Hinwendung zum Biophi-
len, zu einer neu verstandenen und gelebten Lebendigkeit in der Bezie-
hung des Menschen zu seinem Tun und zu seiner Weltstruktur, in wel-
che jeder Einzelne eingebettet ist, ist der Biologe Andreas Weber. Sein
Konzept des ,,Enlivenment” ist getragen von der Frage, wie ein wiirde-
volles Leben fiir den Menschen moglich wird, bei dem er in friedlicher
Koexistenz und in Respekt mit der Natur leben und die planetaren
Grenzen akzeptieren kann. In den Naturwissenschaften geht eben ein
Paradigmenwechsel vor sich. Weg von einer reduktionistischen Welt-
sicht, welche Natur als deterministische Maschine von auflen betrach-
tet hin zu einer ,enlivened” Sicht von Welt, welche den Menschen als
tief eingebettet in ein Netz dynamischer, lebendiger und kreativer Be-
ziehungen begreift. Subjektivitit (im Gegensatz zur Trennung von
Subjekt und Objekt), Empfindungsfihigkeit, Ausdruck, Werte und Au-
tonomie befinden sich im Zentrum der Biosphére. Und dies nicht als
blofler Ausdruck spekulativer Theorien, sondern zunehmend durch
empirische Befunde bestatigt (Weber, 2013, 7).

Der Homo oeconomicus als rationaler, nutzenmaximierender
Marktteilnehmer ist das Narrativ, welches wir {iber uns selbst erzdhlen
und das im Wechsel unsere Vorstellungen von Welt priagt und unsere
Phantasien iiber mogliche Alternativen von vorneherein limitiert.*?
Natiirliche Prozesse sind hingegen duflerst ineffizient und hochst frei-

12 Das zeitgendssische Narrativ ,There is no alternative (TINA)“ ist in individueller
wie in gesellschaftlicher Hinsicht eines der abstrusesten, schadlichsten und haltlo-
sesten Konstrukte, welches lediglich dem neoliberalen Zeitgeist und seiner Unter-
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gebig im Produzieren von Uberschiissen. Natur ist kein Nullsummen-
spiel, sondern eine expansive, kollaborative Entfaltung des Lebens
selbst. Es ist im Lichte dieser neuen Erkenntnisse essentiell, die Aus-
wirkungen unserer gegenwirtig dominanten 6konomischen Struktu-
ren und deren Okonomisierung simtlicher Daseinsdimensionen ge-
nauestens zu untersuchen. Deren Prinzipien versagen in der Anerken-
nung der wissenschaftlichen Wirklichkeit des Lebens selbst — dass Le-
ben und Lebendigkeit fundamentale Kategorien des Denkens und dass
individuelle Erfahrung und Sinn bedeutende Wirklichkeiten von Oko-
systemen sind, welche Gesetz, Politik und Institutionen anerkennen
und férdern miissen. Die Errungenschaften der Aufklirung - unsere
individuellen Freiheiten und Rechte — miissen mit der sich entwickeln-
den Vision des Enlivenment kombiniert werden, der Entfaltung der
beziehungsvollen, ko-kreativen Kraft von autonomen Wesen (Weber,
2013, 8).

In seiner Umweltenzyklika ,Laudato si“ formuliert der Papst:
»Diese Uberzeugung (die Verbundenheit mit allem Lebendigen, Anm.)
darf nicht als irrationaler Romantizismus herabgewiirdigt werden, denn
sie hat Konsequenzen fiir die Optionen, die unser Verhalten bestimmen.
Wenn wir uns der Natur und der Umwelt ohne diese Offenheit fiir das
Staunen und das Wunder ndhern, wenn wir in unserer Beziehung zur
Welt nicht mehr die Sprache der Briiderlichkeit und der Schinheit spre-
chen, wird unser Verhalten das des Herrschers, des Konsumenten oder
des blofSen Ausbeuters der Ressourcen sein,|[...]. Wenn wir uns hingegen
allem, was existiert, innerlich verbunden fiihlen, werden Geniigsamkeit
und Fiirsorge von selbst aufkommen.“ (Franziskus, 2015, 29).13

Denker wie Lynn Margulis, Francisco Varela, Humberto Maturana,
Alicia Juarrero, Stuart Kauffman und Gregory Bateson haben zur Ent-

werfung der Menschen unter ,,die Markte“ huldigt. Es ist hoch an der Zeit, dies zu
entlarven und Gegenmafinahmen der lebendig machenden Selbstermichtigung zu
ergreifen.

13 Vergleiche die Ausfithrungen in Kapitel 2.3.1, die den Kontrapunkt zu diesen Sit-
zen bilden: Uberbordende Rationalitit und Ausblendung der irrationalen Anteile
im Menschen als eine der wesentlichen Ursachen fiir die Krisen der Gegenwart. Ir-
rationalitdt in Form von Phantasie und kreativer Emotionalitét als wichtige Eigen-
schaften in Ergdnzung zur Rationalitdt, um die Krisen effektiv anzupacken. Damit
wir endlich auch glauben (kénnen), was wir lingst wissen (miissen). Und aus tiefs-
ter innerer Uberzeugung heraus zu handeln beginnen.
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stehung eines Bildes beigetragen, in der Organismen nicht linger als
Maschinen betrachtet werden, die mit anderen Maschinen konkurrie-
ren, sondern als natiirliche Phanomene, welche sich selbst in materiel-
ler Hinsicht kreieren und entwickeln, wihrend sie kontinuierlich Er-
fahrungen machen und diese ausdriicken. Lebendig sein ist diesen
Forschern zufolge nicht eine Sache des Ursache — Wirkung - Denkens
alleine, sondern ebenso sehr ein kompliziertes Zusammenspiel von In-
teressen und Gefithlen. Hirnforscher wie Antonio Damasi zeigen, dass
Emotionen, nicht abstrakte Kognition, der Stoff sind, der unsere Hirne
ausmacht. Insbesondere die Biologie als Wissenschaft vom Leben ent-
deckt, dass Empfindung und dessen Ausdruck nicht nur Begleiter-
scheinungen in Organismen darstellen, sondern vielmehr die Art und
Weise sind, wie lebendige Wesen tiberhaupt existieren (Weber, 2013,
19).

Letztlich bedeutet das Konzept des Enlivenment einen Paradig-
menwechsel, die Uberwindung der Cartesianischen Subjekt-Objekt-
Trennung. Die Objektivierung der Tatsachen (als vorausgesetzte Be-
dingung aller modernen Wissenschaft), der von auflen die Dinge be-
trachtende rationale und von daher unemotionale Beobachter wird ab-
gelost durch das denkende, mitfithlende Subjekt, das im Anderen eben
nicht ein totes Objekt, sondern ein lebendiges Subjekt erkennt. Das be-
deutet keinesfalls einen Riickschritt hinter die Errungenschaften der
Aufklarung und auch keinesfalls die Abwendung von der Wissenschaft
an sich. Aber es bedeutet, dass Wissenschaft insgesamt lebendiger wird,
weil das Subjekt nicht ein totes Objekt, sondern im Gegenteil ein le-
bendiges Subjekt und die Interaktionen zwischen sich und dem ande-
ren Subjekt untersucht und erlebt. Was fiir ein wundervoller Blick auf
eine zukiinftige lebendige Entwicklung von Welt. In der Geld als das
begriffen wird, was es ist: tote Materie, die ,nur® ihren Zweck als
Tauschmittel erfiillt und erfiillen soll. Und in der humanistische
Grundwerte als Ausdruck echten menschlichen (Mit-)Empfindens ge-
lebt anstatt von einem nekrophilen System unterdriickt zu werden.4

14 Der Autor ist sich vollig bewusst, sich hier wissenschaftlich ,weit aus dem Fenster
zu lehnen", aber das haben schon andere — weitaus bedeutsamere Geister — vor ihm
getan. Ich (lebendiges Subjekt — sic!) gebe das wieder, was ich mir als zukiinftig
neues (transformiertes) wissenschaftliches Paradigma sehr gut vorstellen kann,
weil ich beobachte und empfinde, wohin die Uberbetonung toter Materie in ihren
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2.4.3 Der Handlungsrahmen einer transformierten Wirtschaft

Frage nicht was die Welt braucht. Frage dich, was dich lebendig macht und
dann geh und tu das Entsprechende.
Howard Thurman

Die Frage, ob der Mensch prinzipiell eher eigennutz- oder gemein-
nutzorientiert ist, beschaftigt auch die Hirnforschung. In den letzten
Jahren haben Verhaltensexperimente Zweifel daran gendhrt, dass die
These des Menschen, der zuallererst an sich selbst denkt und durch
diesen Mechanismus das Wohl der Allgemeinheit herbeifiihrt, auf-
rechtzuerhalten ist. Der Verhaltensokonom Ernst Fehr hat nachgewie-
sen, dass im Hirn die gleichen Belohnungsareale aktiviert werden,
gleichgiiltig ob sich der Betreffende eigenniitzig oder altruistisch oder
prosozial verhdlt. Nun ist die Frage, welches Verhalten der Einzelne
konkret wéhlt, um sich hirntechnisch selbst zu belohnen. Die Experi-
mente, welche Fehr in unterschiedlichen Kulturkreisen durchgefiihrt
hat, zeigen eines ganz deutlich: egoistische Trittbrettfahrer gibt es
tiberall und diese fithren dazu, dass die anfinglich Kooperationsberei-
ten nach mehreren Experimentierrunden ihre Zusammenarbeit ein-
stellen. Werden durch den Spielleiter jedoch Sanktionierungsmoglich-
keiten geschaffen, die durch die Teilnehmer des Experimentes eigen-
staindig angewendet werden konnen, so steigt der Grad der Kooperati-
onsbereitschaft kontinuierlich an. Fehr argumentiert, dass es entschei-
dend darauf ankommt, wie wir unsere Institutionen gestalten und wel-
che Handlungsmoglichkeiten geschaffen werden (Singer, 2015,
143-153).

Eine Wirtschaftsordnung, welche die Problematiken und Dys-
funktionalititen der gegenwartigen weitgehend vermeidet, wird daher
um die Schaffung der normativen und funktionellen Grundlagen eines
ethisch-moralischen Wirtschaftens nicht herumkommen. In der philo-
sophienahen Literatur zur Wirtschaftsethik wird die Auffassung ver-

lebenspraktischen Konsequenzen fithren kann. Auflerdem finde ich Interdiszipli-
naritdt iiberaus anregend. Dariiber hinaus geben auch ,alternative“ Wirtschafts-
wissenschaften wie die Verhaltens6konomie dem Menschen als lebendiges und
durchaus widerspriichliches Wesen neues Gewicht und beriicksichtigen dies in
ihren Konzepten und Theorien. Diese neuen Auffassungen sind eben nur noch
nicht im ,Mainstream-Denken“ angekommen.
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treten, dass es hinsichtlich ethischen Handelns in Verbindung mit der
Ausiibung von Wettbewerb zweier Ebenen bedarf, die sich beziiglich
ihres Handlungsrahmens unterscheiden lassen. Der erste — individuel-
le - Handlungsrahmen wird durch die unmittelbar von den einzelnen
Akteuren gesetzten Handlungen, deren Ziele, Motive und Interessen
gekennzeichnet. Jene Handlungsweisen also, welche die Akteure selbst
in der Hand halten. Die Mittel, die von den Akteuren eingesetzt wer-
den sind beispielhaft die Preis- und Produktpolitik, das Betriebsklima,
Werbemafinahmen oder die Zahlung von Lohnen und Gehéltern.

Der zweite — systematische — Handlungsrahmen besteht in den
Handlungsbedingungen, unter denen individuelles Handeln stattfin-
det, die der Einzelne jedoch nicht in der Hand hat. Hierzu zéhlen ge-
sellschaftliche und kulturelle Voraussetzungen ebenso wie das klassi-
sche Geflecht von Gesetzen und Vorschriften, Wirtschaftsordnung
und Justizapparat. So verstanden besteht Ethik in der Wirtschaft aus
den individuellen Spielziigen und den allgemeingiiltigen Spielregeln.s

Nach dieser fundamentalen Unterscheidung ist es demnach mog-
lich, Wettbewerb und Ethik simultan zu verwirklichen, indem ethische
Prinzipien wettbewerbsneutral und ausbeutungsresistent in den Spiel-
regeln inkorporiert werden, wéihrend der Wettbewerb in den Spielzii-
gen angelegt ist. (Homann, Liitge, 2005, 27f).

Theoretisch entbehrt diese Unterscheidung nicht einer gewissen
zwingenden Logik. Sie ist dennoch zu kurz gedacht, denn sie beriick-
sichtigt nicht die in ihr angelegte Schwiche in der Ausfithrung. Wenn
der einzelne nicht ethisch-moralisch in seiner Handlungsweise sein
muss, weil er dadurch von den externen Umstdnden angehalten wird,
so schlief3t dies eine mechanistische Weltsicht, zumindest jedoch eine
technokratische Meinung zur Entstehung der entsprechenden Hand-
lungsrahmen, der Spielregeln mit ein. Denn diese fallen ja nicht vom
Himmel, noch werden sie ohne Auseinandersetzung der zeitgendssi-
schen Ideen und Leitsdtze, somit frei von demokratischen Vorbedin-
gungen geboren.

Vielmehr entstehen die Handlungsrahmen, Gesetze, Vorschriften,
gesellschaftlichen Bedingungen durch die Menschen, welche diese Ge-
sellschaft bilden. Somit werden die Gesetze von Menschen gemacht,

15 Die Schulmeister’sche ,,Spielanordnung® (vgl. Kap. 2.3.4).
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die aufgrund ihrer Herkunft, Bildung und ihres Status einen gewissen
Einfluss auf die Entstehung des Handlungsrahmens nehmen konnen.
Und diese Menschen wiederum handeln unter dem Einfluss von Sitte,
Moral, Ethik, so wie sie in ihrer jeweiligen individuellen Entwicklung
eben geprigt worden sind. Der Handlungsrahmen entsteht daher nicht
als exogen vorgegebenes Gebilde, sondern in der Auseinandersetzung
unterschiedlicher Menschen mit verschiedenen Weltanschauungen.
Ob die Spielregeln ethischer oder weniger ethisch ausfallen ist daher
eine Funktion der sie gestaltenden Akteure vor deren jeweiligen ethi-
schen Selbstverstdndnis.

Um die bestehende Regimestruktur zu dndern und zu einem Such-
prozess in Richtung einer Postwachstumsgesellschaft beizutragen, kon-
nen zukunftsfihige Unternehmen dort, wo ihr einzelbetriebliches
Handeln an Grenzen stof3t, sich vernetzen und auf andere gesellschaft-
liche Rahmenbedingungen hinwirken. Insbesondere in Bezug auf den
nétigen kulturellen Wandel von Konsum- und Lebensstilen bedarf es
eines Zusammenwirkens unterschiedlicher Akteure und Entwicklun-
gen, wie die Transitions-Forschung aufzeigt. Aufgrund ihrer personel-
len und finanziellen Ressourcen haben Unternehmen diesbeziiglich
weitreichende Moglichkeiten (Posse, 2015, 81).

Dass Unternehmen tatsachlich verschiedene Moglichkeiten haben,
»es‘ anders zu machen, bestatigt auch die Empirie. Der Epidemiologe
und Ungleichheitsforscher Richard Wilkinson hat anhand zahlreicher
Studien herausgefunden, dass es nicht nur den Staaten obliegt, durch
die Gesetzgebung Ungleichheit zu verringern. Auch in Betrieben kann
eine hohere Produktivitiat erreicht werden, wenn Mitarbeitern weitrei-
chende Mitbestimmungsrechte eingeraumt werden (Wilkinson, 2010
(a)).

Seit in den achtziger Jahren des vorigen Jahrhunderts die Wirt-
schaftsordnungen weitgehend liberalisiert und dereguliert wurden,
werden Fragen des verantwortlichen Verhaltens von Unternehmen
und die Verantwortung von Individuen diskutiert (Pech, 2008, 22).
Dabei ist ethische Verantwortung im Spannungsfeld zwischen der
Handlungsfreiheit des Einzelnen und den Handlungsbedingungen
(Unternehmensverfassung, Marktbedingungen, Gesetzen und den
Grundsatzen der Moral) zu verorten (Pech, 2008, 27f).
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Eine Bewertung, ob eine Handlung nun verantwortlich war oder
nicht kann nur bei Vorhandensein von Handlungsalternativen erfol-
gen. Wirtschaftsethik versucht nun Aussagen tber das gute und ge-
rechte Wirtschaften zu treffen. Unterteilt wird sie in Ordnungs-, Un-
ternehmens- und Individualethik (Pech, 2008, 40).

Peter Ulrich versteht seinen Ansatz zuallererst als grundlegende
Kritik am herrschenden 6konomischen Rationalitdtskonzept. Konsti-
tutiv fiir seinen Ansatz ist der Versuch, die disziplindre Trennung von
Okonomie und Ethik systematisch zu iiberwinden. Die ékonomische
Theoretisierung und Herauslésung von Rationalitdtskriterien war Vor-
bedingung fiir die Abtrennung von der praktischen Vorstellung davon,
was gutes Leben ist. Die Polanyische (Polanyi, 2010) grofle Transfor-
mation schreitet ungehindert voran und hat zur Folge, dass im Namen
des Rationalititsprinzips Handlungen gesetzt werden, welche dem
praktischen guten Leben diametral entgegenstehen (vgl. Kap.2.3.5).
Sein Ansatz bildet den Versuch einer normativen Idealtheorie verniinf-
tigen Wirtschaftens (Pech, 2008, 120f).

Sinn und Zweck des Wirtschaftens ist fiir Ulrich der Mensch. Zu
seinem Nutzen soll alles wirtschaftliche Handeln geschehen. Eine ver-
niinftige gesellschaftliche Wirtschaftsweise orientiert sich demnach
sinnvollerweise an ihrer Lebensdienlichkeit. Das fragwiirdige Verhalt-
nis zwischen 6konomischer Sachlogik und ethischer Vernunft gilt es
zu kldren und lebensdienlich neu zu bestimmen (Pech, 2008, 122f).

2.4.4 Etablierung einer anderen Unternehmenskultur

Hoffnung ist nicht die Gewissheit, dass Etwas gut ausgehen wird, sondern
das Wissen, dass etwas Sinn macht, egal wie es ausgeht.
Vaclav Havel

Aus den Aus- und Hinfithrungen in den vorhergegangenen Kapiteln
ergibt sich die Notwendigkeit eines anderen Wirtschaftens, einer Oko-
nomie, die nicht mehr auf den Fromm’schen Antrieben des Kapitalis-
mus - Egoismus, Selbstsucht und Habgier - beruht, sondern jene
Kriafte, welche nach den Erkenntnissen der Hirnforscher dem Men-
schen tatsichlich auch angeboren sind - Hilfsbereitschaft, Kooperati-
on, Vertrauen - in das Verhalten der handelnden Akteure miteinbe-
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zieht. Eine Ethik auf der Basis humaner Werte ist fiir unser Wirtschaf-
ten gefragt.

Spaemann konstatiert ein Wiedererstarken der ethischen Disziplin
durch einen Mangel an Sitte in berufsethischen Zusammenhangen
und der Entstehung neuer Fragen nach Gerechtigkeit. Individuen, Un-
ternehmen und Staaten erkennen, dass auftretende Konflikte mit wirt-
schaftlichen Aktivitdten zusammenhéngen kénnen und die Frage nach
dem richtigen Handeln aufwerfen (Pech, 2008, 7).

Peter Ulrich geht so weit, eine Beschrinkung des Gewinnprinzips
zu fordern, wenn die Erzielung des Profits nicht mit Individual- bzw.
Unternehmens-/Wirtschaftsethik vereinbar ist. Ulrich misst der Indi-
vidualethik einen herausragenden Stellenwert bei, wohl weil Wirt-
schaft fir Ulrich immer auch einem Gemeinsinn dienen soll, der zwar
abstrakt definiert werden kann, jedoch individuell-praktisch gelebt
werden muss - als permanente Reflexion dariiber, was nicht nur mir
selbst niitzt, sondern auch einem oder mehreren anderen. Wenn der
Mensch also grundsitzlich mehr auf Kooperation (Singer, 2015) denn
auf Konkurrenz angelegt ist, dann ist die Betonung der Individualethik
nur folgerichtig.

Bei Felber liest sich die Betonung der Individualethik folgender-
maflen: ,Smith’ Satz iiber Bicker, Metzger und Brauer muss umgekehrt
werden: Vom Wohlwollen — von der sozialen Verantwortung - des Bi-
ckers, Brauers, Metzgers erwarten wir alle unsere tigliche Mahlzeit, nicht
von der Verfolgung ihrer Eigeninteressen. Das Wohl der Unternehmerln-
nen ist systematischer Miteffekt ihres Gemeinwohlstrebens, weil ihr Wohl
im Wohl aller inbegriffen ist, und nicht umgekehrt das Wohl aller ein Ne-
beneffekt privaten Gewinnstrebens ist. In keinem anderen gesellschaftli-
chen Bereich wiirden wir so einen Satz akzeptieren: ,,Nicht von Wohlwol-
len der LehrerInnen/ArztInnen/PolitikerInnen/Eltern erwarten wir unse-
re Gesundheit/Bildung/unser tigliches Brot, sondern davon, dass sie ihr
eigenes Interesse verfolgen® (Felber, 2008, 236).

Die zentrale Frage lautet daher nicht, wie das Unternehmertum
durch eine Anderung der ethisch-moralischen Handlungsleitlinien,
der gesellschaftlich als ,richtig® empfundenen oder vorgegebenen Ak-
tivitdten zur Steigerung des Gemeinwohls beitragen konne, sondern
wie unter den gegenwirtigen multiplen Systemkrisen die Gesellschaft,
und als Subsystem der Gesellschaft die Wirtschaft, das Okonomische
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so transformiert werden, dass beispielsweise die Wertbildung der sozi-
alwirtschaftlichen, der solidarischen Dienste positiv und unverkiirzt
zur Geltung kommen konnen (Miiller, 2011, 16).

Die Stiftung Weltethos fordert in ihrem Manifest ,Globales Wirt-
schaftsethos“ genau jene Werte ein, die auch von Felber’s Gemein-
wohlokonomie gelebt werden wollen; die Goldene Regel der Gegensei-
tigkeit erfordert auch im Wirtschaftsleben wechselseitige Verantwort-
lichkeit, Solidaritdt, Fairness, Toleranz und Achtung von allen Akteu-
ren. Fairness im Wettbewerb und Kooperation zum wechselseitigen
Nutzen sind grundlegende Prinzipien einer sich nachhaltig entwi-
ckelnden Weltokonomie. In Artikel 10 heifdt es explizit, dass Wahrhaf-
tigkeit, Ehrlichkeit und Zuverldssigkeit Werte sind, ohne die nachhalti-
ge und Wohlfahrt fordernde Wirtschaftsbeziehungen nicht gedeihen
konnen. Sie sind Voraussetzungen fiir die Bildung von Vertrauen im
zwischenmenschlichen Miteinander sowie im 6konomischen Wettbe-
werb. Das Gewinnerzielungsprinzip wird nicht in Frage gestellt, da es
die Voraussetzung zum wirtschaftlichen Uberleben des Unternehmens
darstellt. Jedoch schadet Korruption dem Gemeinwohl, da diese syste-
matisch zu Fehlallokationen und zur Ressourcenverschwendung fithrt
(Stiftung Weltethos, 2009).

Bei Peter Ulrich stehen drei Postulate an zentraler Stelle, wenn es
um die Etablierung einer Unternehmenskultur geht, welche nicht nur
Profitstreben als alleinige Existenzberechtigung fiir Unternehmen gel-
ten lasst:

— Das Postulat innovativer geschéftsstrategischer Synthesen: Hierbei
ist vom Unternehmen bei der Verfolgung des betriebswirtschaftlich
Niitzlichen eine Selbstreflexion tiber Handlungsalternativen gefragt,
wodurch die verantwortbaren normativen Grundlagen der wirt-
schaftlichen Wertschopfung reflektiert werden.

— Das Postulat der dialogischen Unternehmenspolitik: Das Ziel ist
eine konsensorientierte Unternehmenspolitik, die ein Entscheiden
der internen wie externen Betroffenen im demokratischen Hori-
zont einfordert.

— Das Postulat der ordnungspolitischen Mitverantwortung: Die Ein-
forderung von allgemeingiiltigen Spielregeln durch die Unterneh-
men steht tiber der Verfolgung von Partikularinteressen.
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Der systematische Ort der Moral ist bei Ulrich die unbegrenzte Offent-
lichkeit aller Wirtschaftsbiirger (Pech, 125f).

Ulrich beurteilt iiberdies die grundsitzliche Moglichkeit bzw. Not-
wendigkeit von Wirtschaftsethik innerhalb der gegebenen marktwirt-
schaftlichen Ordnung. In der Praxis sind die beiden Ansitze der Sach-
zwang- und der Gemeinwohlhypothese zu unterscheiden. Dabei defi-
niert die Sachzwanghypothese ethisches Verhalten unter dem gegebe-
nen okonomischen Rationalititskalkiil als unmdglich in praktisches
Handeln integrierbar. Ulrich bezichtigt diesen Ansatz jedoch als rei-
nen Denkzwang, denn Sachzwinge existierten nur im Rahmen der
Naturgesetze. Dieser 6konomische Determinismus sei selbst eine nor-
mative Setzung. Bei der Gemeinwohlhypothese kommt hingegen die
»unsichtbare Hand des freien Marktes ins Spiel, nach der wirtschafts-
ethisches Handeln nicht erforderlich ist, da das Verfolgen von Einzel-
interessen im Ergebnis immer zum Wohle aller fithrt. Ulrich verwirft
auch dieses Konzept als Metaphysik, die moralisches Handeln per se
verunmdoglicht (Pech, 2008, 132f).16

Vielmehr entwirft er ein zweistufiges Verfahren zur Etablierung
einer Unternehmensethik als iterativen Prozess der kritischen Reflexi-
on iiber die normativen Bedingungen.

Auf der Ebene der Geschiftsethik wird die Verbindung von Ethik
und betriebswirtschaftlichem Erfolg als tégliche unternehmerische He-
rausforderung begriffen. Die republikanische Unternehmensethik ver-
pflichtet Unternehmen dazu, Ordnungspolitik mit Sinn fiir das Ge-
meinwesen zu betreiben und damit allgemeine Interessen vor das ein-
zelwirtschaftliche Gewinnprinzip zu setzen. In der Konsequenz liest
sich Ulrichs Ansatz der freiheitlich verfassten Biirgergesellschaft als
ein dritter Weg zwischen dem marktorientierten Wirtschaftsliberalis-
mus und einem staatsgetriebenen Wirtschaftssystem. Die Biirgerfrei-

16 Hier ist anzumerken, dass die Smith’sche Gemeinwohlhypothese gleichzusetzen ist
mit dem Trickle-Down-Effekt, der eben nicht per se das Gemeinwohl aller zum
Ziel hat, sondern lediglich annimmt, dass bei ausreichender Versorgung der Wohl-
habenden mit Wirtschaftsgiitern und finanziellen Mitteln auch die Minderbemit-
telten vom Uberfluss profitieren werden. Dieses ist nicht das Verstindnis von Ge-
meinwohl, wie ich es in Kapitel 2.1.1 umrissen habe. Zur allgemeinen Rezeption
des Smith’schen Konzeptes der ,,unsichtbaren Hand“ vgl. Kap. 2.3.2.
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heit ist hoher zu werten als die Freiheit des Marktes oder der Adminis-
tration (Pech, 2008, 135f).

+ Kriische Hinterfragung systemischer
Sachzwange, die in unternehmensethi-
sche Dilemmasituationen fiihren

* Ordoliberales Engagement in der kriti-

2. Stufe der Verantwortung: schen Offentlichkeit fir ethisch begrinde-
te ordnungspolitische Reformen der
Republikanische Unternehmensethik Rahmenbedingungen

a) Ordnungspolitische Mitverantworiung
b) Unbegrenzte kiitische Offentlichkeit aller
republikanisch gesinnten Staats- und

Wirtschaftsbiirger® als ,Ort der Moral*

Suche nach rentablen Wegen legitimen und sozi-
alokonomisch sinnvollen Wirtschaftens innerhalb
der ordnungspolitischen Rahmenbedingungen:

a) Legitimititsprémisse: moralische
1. Stufe der Verantwortung: Rechte anderer Persanen nicht zu ver-
Geschiftsethik letzen = begrlerlztm Geww‘nlnstreben

b) Untemehmerische Integrationsaufga-

be: innovative geschéaftsstrategische
Synthesen zwischen Ethik und Erfolg >
untemehmensethisch fundiertes Ge-
winnstreben

Abbildung 3 Ulrichs zweistufiger Ansatz der Unternehmensethik (Pech,
2008)

2.4.5 Konzepte fiir alternatives Wirtschaften
und gesellschaftliche Transformation

Nachhaltige Ressourcennutzung verlangt eine andere Auffassung von
Wirtschaft. Es gibt Konzepte , welche Wachstum in einer gednderten
Form weiterhin als unabdingbar betrachten und es gibt solche, welche
einem grundlegenden wirtschaftlichen Paradigmenwechsel das Wort
reden, bei dem (quantitatives) Wachstum keine Rolle mehr spielt
(Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, 2012). Thnen ge-
mein ist eine Abkehr von jenen Triebkréften, welche das gegenwirtige
Wirtschaftssystem pragen (vgl. Kap. 2.3).

Rogall (2012) fordert eine Entwicklung in den Grenzen der natiir-
lichen Tragfihigkeit. Durch Einsatz politisch-rechtlicher Instrumente
soll trotz moderater Wachstumsraten der Ressourcenverbrauch global
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gesehen um 50 % reduziert werden. Im Mittelpunkt steht eine nachhal-
tige Transformation der globalen Volkswirtschaften. Wesentlichste
Voraussetzung fiir den Umbau ist die Forderung, wonach das Delta
der Ressourcenproduktivitit immer hoher sein muss als das Delta des
Bruttoinlandsprodukts. Nur so ldsst sich in absoluten Groflen Wirt-
schaftswachstum mit einem Riickgang des Ressourcenverbrauchs
kombinieren. Um diese Formel iiber viele Jahre hindurch tatsichlich
umsetzen zu konnen, sind folgende Voraussetzungen erforderlich: mo-
derates Wirtschaftswachstum, Wachstums- und Schrumpfungsprozes-
se (z. B. Ausstieg aus fossilen Energietragern), konsequente Umsetzung
der Strategiepfade Konsistenz, Suffizienz und Effizienz (z.B. Neukon-
struktion fast aller Industrieprodukte), Einfithrung eines Systems von
Naturnutzungszertifikaten, konsequente Umsetzung der Ressourcen-
wende (z.B. Vermeidung von Ressourceneinsatz, Kreislaufwirtschaft,
Einsatz von alternativen Stoffen) (Rogall, 2013, 100ff).

Die ,,Steady State Economy*“ geht auf den Wirtschaftswissenschaf-
ter Herman E. Daly zuriick, der seinerseits auf Uberlegungen von John
Maynard Keynes aus den dreifliger Jahren des vorigen Jahrhunderts
aufbaut. Im Zustand des Steady State ist eine Wirtschaft dann, wenn
sie auf optimalem Niveau physisch nicht weiter wéchst, sondern sich
auf nachhaltigem Konsumniveau bei konstanter Bevolkerung weiter-
entwickelt. Die Gesetze der Thermodynamik spielen in diesem Kon-
zept eine wesentliche Rolle. Der Menschheit steht ein begrenztes Bud-
get an Energie mit niedriger Entropie (Maf} der Unordnung) zur Ver-
fiigung. Wenn zuviel dieser Energie fiir wirtschaftliche Aktivitaten ver-
wendet wird, beginnen die komplexen lebenserhaltenden 6kologischen
Systeme zu versagen. Auf dieser Basis kritisiert Daly die vorherrschen-
de orthodoxe Wachstumstheorie. Drei Institutionen sind aus Daly’s
Sicht zur Erreichung einer Steady-State-Economy erforderlich: eine In-
stitution, welche beauftragt ist, die Bevolkerung konstant zu halten,
zweitens eine Institution, die fiir einen konstanten physischen Kapital-
stock sorgt (z.B. mittels handelbaren Zertifikaten fiir natiirliche Res-
sourcen) und drittens eine Institution, die sich um mehr Verteilungs-
gerechtigkeit kiimmert (z.B. durch Einfithrung von Obergrenzen fiir
Einkommen und Vermdégen). Im Ergebnis baut das Konzept auf
marktwirtschaftlichen Grundsitzen auf (Bundesministerium fiir Land-
und Forstwirtschaft, 2012, 31ff).

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster

57


https://doi.org/10.5771/9783828872462

2 Thematische und theoretische Grundlagen

58

Ein wesentliches konstituierendes Element betrifft die Systemgren-
zen. Wahrend die orthodoxe Wirtschaftswissenschaft unterstellt, die
Wirtschaft sei das Gesamt- und die Natur lediglich ein Subsystem, so
ist vom Standpunkt der Steady-State-Economy die Volkswirtschaft ein
offenes Untersystem in einem endlichen, nicht wachsenden und stoff-
lich geschlossenen Okosystem. Eine Steady-State Wirtschaft zeichnet
sich dadurch aus, dass der Materialdurchsatz innerhalb des Okosys-
tems auf einem konstanten Niveau verbleibt, bei dem die Umwelt we-
der iiber ihre Regenerationsfahigkeit hinaus ausgebeutet noch iiber
ihre Aufnahmefihigkeit hinaus verschmutzt wird. Wachst die Wirt-
schaft tiber dieses Optimum hinaus, so steigen die 6kologischen Kos-
ten schneller als die Produktionsgewinne (Daly, 1995, 76f).

Auch das Enlivenment-Konzept (vgl. Kap. 2.4.2) trigt dem Um-
stand Rechnung, dass materielles Wachstum in der Natur nicht unbe-
grenzt ist. Das ,,Bruttosozialprodukt® der Biosphire verharrt seit lan-
gem in einem stabilen Zustand. Die Okologie der Natur ist eine steady-
state Okonomie. Der einzige Faktor in der Natur, welcher wichst ist
die immaterielle Dimension, welche die ,Erfahrungstiefe” genannt
werden kann: Die Diversitdt der natiirlichen Formen und die verschie-
denen Wege, Lebendigkeit zu erfahren (Weber, 2013, 18).

Ansitze des Degrowth oder Postwachstum sind in ihren Ansitzen
radikaler und fordern Schrumpfungsprozesse angesichts der Erfolglo-
sigkeit bisheriger Mafinahmen zur Bekdmpfung der nachteiligen Aus-
wirkungen des Wirtschaftswachstums. Hierbei steht das Gesund-
schrumpfen der Wirtschaft durch weniger Konsum und Produktion
im Vordergrund. Das Wirtschaftswachstum wird als Problem und
nicht als Losungsweg identifiziert. Technologische Innovationen und
die Steigerung von Ressourcen- und Energieeffizienz wiirden nicht
ausreichen, weil Rebound-Effekte auftreten, die Produktion und Kon-
sum weiter steigern. Jede Form von zusétzlichem Wachstum lenke von
dem Widerspruch ab, dass Bruttosozialprodukt-Wachstum und eine
Renaturierung auf ein nachhaltiges Niveau nicht miteinander verein-
bar sind (Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, 2012,
34-40).

Als neue Formen der Wirtschaft, welche das Wohlbefinden der
Menschen ins Zentrum stellen, gelten neben der hier behandelten Ge-
meinwohl6konomie das stidamerikanische Konzept des Buen Vivir,
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die solidarische Okonomie (z.B. fairer Handel) und die Transition-Be-
wegung. Allen diesen Ansitzen ist gemein, dass sie die Kommerziali-
sierung von weiten Bereichen des Lebens und daraus resultierende
sinnentleerte Tatigkeiten kritisieren. Alle Ansétze sind bestrebt, die
Gemeinschaft zu stirken und meist lokal oder regional im Rahmen
von kollektiven Aktionen zu konsumieren und zu arbeiten. Dabei sind
diese Ansidtze selbst der Kritik ausgesetzt, in ihren Anti-Globalisie-
rungstendenzen riickschrittlich zu sein und durch weniger Arbeitstei-
lung und ineftizientes Wirtschaften zu einer Verteuerung der Produkte
zu fithren (Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, 2012,
10f).

In der Vielfalt der Ansétze liegt die Stirke der neuen Diskurse iiber
ein anderes Wachstum sowie iiber Postwachstum. Der gemeinsame
Bezugspunkt sind die sich mehrenden Krisen, die mit der weiteren Ex-
pansion des ressourcenintensiven Wachstumsmodells an Virulenz ge-
winnen, die zunehmende nicht-nachhaltige Verschuldung der &ffentli-
chen Haushalte, die die politischen Gestaltungsspielriume massiv ein-
schranken, sowie nicht zuletzt die Suche nach Wohlstandsmodellen,
die im Sinne der Menschenrechte die materielle Grundversorgung al-
ler Erdenbiirger sicherstellen und zugleich iiber materielle Giiter hin-
ausweisen (Bundesministerium fir Land- und Forstwirtschaft, 2016,
12f).

Dieses Hinausweisen iiber die reine Orientierung an materiellen
Gutern konnte tatsachlich den Kern eines anderen, eines werte- und
menschenorientierten Wirtschaftens sein. Die Tatsache muss Aner-
kennung finden, dass die Wirtschaft keine wertneutrale Naturwissen-
schaft ist, die keinerlei Seele besitzt. Die Regel des freien Marktes lau-
tet: Reguliere ihn nicht! Mische dich nicht ein! Er wird uns in die Zu-
kunft fithren! Komme ihm nicht mit moralischen Kategorien! Diese
Auffassung von Marktverstindnis ist fiir Tomas Sedlacek nicht akzep-
tabel. Um aus der Sackgasse heraus zu navigieren, muss dem Markt
wieder eine Seele eingehaucht werden (Sedlacek, Graeber, 2015, 23).
Und somit den Menschen, welche den Markt bilden.

Der Ansatz der Gemeinwohlokonomie nimmt unter den zahlrei-
chen alternativen Wirtschaftskonzepten mittlerweile einen prominen-
ten Platz ein. Es scheint sich dabei im Vergleich mit anderen Konzep-
ten um einen der weniger radikalen Ansétze zur Transformation unse-
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res Gesellschafts- und Wirtschaftssystems zu handeln, insbesondere
fihlt es sich der Marktwirtschaft verpflichtet. Allerdings auf einer fun-
damental anderen Wertebasis, die versucht, dem Menschen seine
»wegrationalisierte“ Seele zuriickzugeben.

2.5 Die Gemeinwohlokonomie

Die Gemeinwohlokonomie wurde von einer Gruppe von Unternehme-
rInnen rund um ATTAC Osterreich auf der Basis des Buches von
Christian Felber ,,Neue Werte fiir die Wirtschaft® erarbeitet. Die we-
sentlichen Merkmale der Gemeinwohl6konomie sind (Verein fiir Ge-
meinwohlokonomie, 2018):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Die Gemeinwohl-Okonomie ist der Aufbruch zu einer ethischen
Marktwirtschaft, deren Ziel nicht die Vermehrung von Geldkapital
ist, sondern das gute Leben fiir alle.

Sie setzt die Menschenwiirde, die Menschenrechte und die 6kolo-
gische Verantwortung als Gemeinwohlwerte auch in der Wirt-
schaft um.

Wie diese Werte im unternehmerischen Alltag gelebt werden kon-
nen, zeigt die Gemeinwohl-Matrix. Sie wird laufend weiterentwi-
ckelt und soll demokratisch entschieden werden.

Anhand der Matrix erstellen die Unternehmen eine Gemeinwohl-
Bilanz. Im Gemeinwohl-Bericht erkldren sie die Umsetzung der
Gemeinwohlwerte sowie ihr Entwicklungspotential und nehmen
eine Bewertung vor. Bericht und Bilanz werden extern {iberpriift
und verdéffentlicht. Damit werden die Leistungen fiir das Gemein-
wohl bekannt gemacht.

Gesellschaftliche Unterstiitzung erfahren Gemeinwohl-Unterneh-
men zunidchst am Markt durch VerbraucherInnen, Kooperations-
partnerInnen und gemeinwohlorientierte GeldgeberInnen.

Als Ausgleich fiir iiberdurchschnittliche Leistungen zum Gemein-
wohl sollen Gemeinwohl-Unternehmen rechtliche Vorteile bei
Steuern, Krediten und offentlichen Auftriagen sowie im internatio-
nalen Handel erhalten.

Unternehmensgewinne dienen der Starkung der Unternehmen so-
wie der Einkommenserzielung und der Alterssicherung der Unter-

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828872462

2.5 Die Gemeinwohlokonomie

nehmerInnen und der Beschiftigten, nicht aber der Vermogens-
vermehrung externer KapitalgeberInnen. So gelangen die Unter-
nehmerlnnen zu Freirdumen fiir gemeinwohlorientiertes Wirt-
schaften, frei vom Druck zu grofitmoglicher Kapitalrendite.

8) Dadurch schwindet der Drang zum Wirtschaftswachstum. Es 6ff-
nen sich Moglichkeiten fiir ein erfiilltes Leben bei Erhalt unserer
natiirlichen Lebensgrundlagen. In der Arbeit konnen sich Wert-
schitzung und Fairness sowie Kreativitit und Kooperation besser
entfalten.

9) Mit der Begrenzung von Vermoégensungleichheiten steigen die
Chancen fir die gleichberechtigte Teilhabe Aller am wirtschaftli-
chen und politischen Leben.

10) Die Gemeinwohl-Okonomie-Bewegung lidt dazu ein, die Ver-
wirklichung der genannten Werte in Wirtschaft und Gesellschaft
mitzugestalten. Alle Ideen fiir eine zukunftsfihige Wirtschaftsord-
nung sollen in demokratischen Prozessen entwickelt, vom Souve-
ran entschieden und in der Verfassung verankert werden.

2.5.1 Der Verein fiir Gemeinwohlokonomie

Der Verein fiir Gemeinwohlokonomie wurde im Juli 2017 in Wien ge-
griindet. Mittlerweile unterstiitzen weltweit mehr als 2000 Unterneh-
men das Modell, iber 400 haben eine Gemeinwohlbilanz erstellt. Die
Gemeinwohlokonomie bezeichnet hierbei ein Wirtschaftsmodell, das
auf gemeinwohlférdernden Werten aufgebaut ist. Sie soll als Verdnde-
rungshebel auf wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und politischer Ebe-
ne dienen.

Die Gemeinwohl-Okonomie ist nach Eigendefinition (Verein fiir
Gemeinwohlokonomie, 2018):

— auf wirtschaftlicher Ebene eine lebbare, konkret umsetzbare Alter-
native fiir Unternehmen verschiedener Grofien und Rechtsformen.
Der Zweck des Wirtschaftens und die Bewertung von Unterneh-
menserfolg werden anhand gemeinwohlorientierter Werte definiert.

— auf politischer Ebene ein Motor fiir rechtliche Verdnderung. Ziel
des Engagements ist ein gutes Leben fiir alle Lebewesen und den
Planeten, unterstiitzt durch ein gemeinwohl-orientiertes Wirt-
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schaftssystem. Menschenwiirde, Solidaritit, 6kologische Nachhal-
tigkeit, soziale Gerechtigkeit und demokratische Mitbestimmung
sind dabei die zentralen Werte.

— auf gesellschaftlicher Ebene eine Initiative der Bewusstseinsbildung
fiir Systemwandel, die auf dem gemeinsamen, wertschitzenden
Tun moglichst vieler Menschen beruht. Die Bewegung gibt Hoft-
nung und Mut und sucht die Vernetzung mit anderen Initiativen.

Sie versteht sich als ergebnisoffener, partizipativer, lokal wachsender
Prozess mit globaler Ausstrahlung — symbolisch dargestellt durch die
Lowenzahn-Samchen im Logo.

2.5.2 Die Gemeinwohlbilanz als Instrument zur Abbildung der sozialen
und okologischen Unternehmensaktivitaten

Die Analyse der unternehmerischen Wachstumstreiber hat gezeigt,
dass sich das Management hauptsdchlich auf finanzielle Kennzahlen
stlitzt. Um als Unternehmen zukunftsfahig zu sein, sind jedoch neben
der Bilanzierung von finanziellen Belangen auch die Auswirkungen
der okologischen und sozialen Dimensionen unternehmerischer Akti-
vitit zu beriicksichtigen. Letztere bestimmen gleichberechtigt den Un-
ternehmenserfolg. Fiir die Operationalisierung eines sogenannten
Triple-Bottom-Line Accounting (vgl. Elkington, 1998, 69) gibt es ver-
schiedene Konzepte wie beispielsweise die Gemeinwohlbilanzierung
(Posse, 2015, 80).

Dabei ist vorauszuschicken, dass die géngige Literatur in Bezug
auf das Thema Nachhaltigkeit nicht alle Stakeholdergruppen als gleich
bedeutend bzw. fordernd einstuft. So werden Lieferanten und der Han-
del als selten fordernd fiir Nachhaltigkeitsaktivitaten eines Unterneh-
mens gewertet. Konsumenten werden hingegen als fordernd eingestuft.
Die gesamte Supply Chain wurde hinsichtlich der Forderung nachhal-
tigen Wirtschaftens noch nicht gleichwertig durchdrungen (Colsman,
2016, 29). In der Gemeinwohlbilanz werden dagegen Lieferanten als
zentrale Instanz und Berithrungsfelder fiir ein Unternehmen gewertet
und in der Matrix entsprechend berticksichtigt.
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2.5.2.1 Gemeinwohlmatrizen bis 4.0

Der Verein fiir Gemeinwohlokonomie hat die Gemeinwohlbilanz tiber
mehrere Jahre weiterentwickelt. Das Ziel, nicht den Finanzgewinn,
sondern den unternehmerischen Beitrag zur Mehrung des Gemein-
wohls zu messen, wurde von Beginn an verfolgt. Die Versionen 1.0
bis 3.0 wurde von den ersten 60 Unternehmen zur Erstellung der Ge-
meinwohlbilanz genutzt. Sie beinhaltete 18 Kriterien, nach denen das
Unternehmen bewertet wurde (Version 2.0 wies dagegen noch 50 Kri-
terien auf). Anfang 2013 wurde die Bilanz 4.0 herausgegeben (Hand-
buch Gemeinwohlbilanz, 2015, 15f).

2.5.2.2 GemeinwohImatrix 4.1

Ab Juli 2013 war die Matrixversion 4.1 in Verwendung, die vor allem
eine Abschwichung der mathematischen Berechnungsmethode mit
sich brachte. Sie misst den gemeinwohlorientierten Unternehmensbei-
trag anhand von 17 Indikatoren. Dabei schneidet die Matrix Grund-
und Verfassungswerte - Menschenwiirde, Solidaritit, 6kologische
Nachhaltigkeit, soziale Gerechtigkeit und Demokratie — mit den Stake-
holdern'” des Unternehmens: Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Inves-
toren, Natur und den einzelnen Mitgliedern der Gesellschaft als dem
Souverin des demokratischen Staates (siehe auch Tabelle im Anhang).
Die 17 Indikatoren sind (Handbuch Gemeinwohlbilanz, 2015):

— Au: Ethisches Beschaffungsmanagement

— Bu: Ethisches Finanzmanagement

— Cu: Arbeitsplatzqualitit und Gleichstellung

— Ca: Gerechte Verteilung der Erwerbsarbeit

— C3: Forderung o6kologischen Verhaltens der MitarbeiterInnen
— C4: Gerechte Verteilung des Einkommens

— Cs: Innerbetriebliche Demokratie und Transparenz

— Dai: Ethische Kundenbeziehung

— Da: Solidaritdt mit Mitunternehmen

17 In diesem Zusammenhang ist auch die ,,Mutter aller Stakeholder” zu erwahnen,
der Planet Erde selbst, und die verschiedenen Beziehungen und Riickbeziehungen
des Unternehmens zu diesem (Hogevold, Svensson, 2012, 145).
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— D3: Okologische Gestaltung der Produkte und Dienstleistungen

— Da4: Soziale Gestaltung der Produkte und Dienstleistungen

— Ds: Erhohung der sozialen und 6kologischen Branchenstandards

— Ei1: Sinn und gesellschaftliche Wirkung der Produkte/Dienstleis-
tungen

— Ea2: Beitrag zum Gemeinwesen

— E3: Reduktion 6kologischer Auswirkungen

— E4: Gemeinwohlorientierte Gewinnverteilung

— Es: Gesellschaftliche Transparenz und Mitbestimmung

Jeder Indikator wird in einen bis vier Subindikatoren mit den unter-
schiedlichen Relevanzstufen niedrig, mittel und hoch unterteilt. Jeder
Subindikator beschreibt einen inhaltlichen oder organisatorischen As-
pekt. Dabei soll die Frage beantwortet werden, inwieweit ein bestimm-
ter Wert (z.B. 6kologische Nachhaltigkeit) in Bezug auf einen be-
stimmten Stakeholder (z. B. die KundInnen) tatsdchlich im Unterneh-
men gelebt wird. Die Bewertung eines Indikators und seiner Subindi-
katoren erfolgt dabei in vier Abstufungen: Erste Schritte (1-10 %),
Fortgeschritten (11-30%), Erfahren (31-60%) und Vorbildlich
(61-100%).

In Summe ergeben alle Kriterien maximal 1000 Punkte. Pro Krite-
rium kénnen maximal go Gemeinwohlpunkte erreicht werden. Nega-
tivkriterien fithren zu Punkteabziigen. Dabei wird berticksichtigt, dass
manche extrem gemeinwohlschddigenden Verhaltensweisen derzeit
rechtlich legal sind. Wer zum Beispiel die Menschenrechte oder ILO-
Kernarbeitsnormen verletzt, feindliche Ubernahmen durchfiihrt,
Atomstrom erzeugt, Gewinne in Steueroasen deklariert und dadurch
Steuern minimiert, Saatgut gentechnisch manipuliert oder Grof3kraft-
werke in Okologisch sensiblen Regionen baut, erhdlt zwischen 100
und 200 Minuspunkte.

Prinzipiell ist die Gemeinwohlbilanz fiir Unternehmen jeder Gro-
8e, Rechtsform und Branche anwendbar. Der Verein hat jedoch die
Matrix weiterentwickelt, da Kompensationseffekte auftreten konnen,
die kritisch hinterfragt werden. So konnen etwa 6kologische Schaden
durch zusitzliche soziale Mafinahmen aufgewogen werden (Handbuch
Gemeinwohlbilanz, 2015, 7-19).
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Die Auswertung der Unternehmensbefragung in Kapitel 4 fufit auf

dem Handbuch zur Gemeinwohlmatrix 4.1, da die befragten Unter-
nehmen ihre Bilanz nach diesem Standard erstellt haben.

2.5.2.3 Gemeinwohlmatrix 5.0

Im Jahr 2017 wurde die jiingste Version der Gemeinwohlmatrix als
Handbuch fiir Unternehmen herausgegeben. Unternehmen, die schon
einmal einen Gemeinwohl-Bericht auf Basis einer fritheren Matrixver-
sion erstellt haben, miissen nun beriicksichtigen, dass einzelne Aspekte
zu anderen Themen verschoben und neue Aspekte hinzugefiigt wur-
den. Als Griinde dafiir werden der vielfach geduflerte Wunsch nach
mehr Klarheit und logischer Konsistenz sowie eine notwendige Anpas-
sung an die EU-Richtlinie zur nichtfinanziellen Berichterstattung ge-
nannt. Wesentlich ist, dass kein Thema oder Aspekt verschwunden ist.
Eine direkte Vergleichbarkeit der Berichte und Bewertungen mit frii-
heren Versionen ist bei den betroffenen Themen und bei der Gemein-
wohl-Punktezahl jedoch nicht méglich.

Die wichtigsten Adaptierungen der jiingsten Version sind (Matrix-

Entwicklungsteam, 2017):

Die Wertespalten Solidaritdt und soziale Gerechtigkeit wurden zu-
sammengefasst, da es in der Vergangenheit immer wieder Abgren-
zungsprobleme gab und beide Werte inhaltlich nah beieinanderlie-
gen.

Die alten Indikatoren A1 und B1 wurden analog zu den iibrigen
Beriihrungsgruppen auf jeweils vier Themen aufgespalten.

Die Bezeichnungen von Indikatoren und Subindikatoren wurden
an andere Standards angepasst und heiflen nun Themen und As-
pekte.

Die Beriithrungsgruppe der EigentiimerInnen wurde mit jener der
GeldgeberInnen zusammengefasst, da hier groflere Uberlappung
als mit jener der Mitarbeitenden besteht.

Die Darstellung der Themen wurde vereinheitlicht, Bezeichnungen
wurden an die neuen Inhalte angepasst.
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— Definitionen fiir Werte und Beriithrungsgruppen wurden ergénzt,
damit wurde klargestellt, wie diese Begriffe im Handbuch verwen-
det werden.

— Negativaspekte wurden den jeweiligen Themen zugeordnet.

Beziiglich der Verwendbarkeit und Handhabbarkeit der Bilanz selbst
ist die Ansicht feststellbar, dass sie ein effektives und innovatives, je-
doch auch aufwendiges Tool sei. Das externe Audit erméglicht tiber-
dies wertvolles Feedback und die Evaluierung der eigenen Zielsetzun-
gen. Die Bewegung der Gemeinwohlékonomie ermdglicht das Kniip-
fen von Kontakten und erleichtert die Beantwortung von Fragen. Auf-
grund stdndig wechselnder und sich weiter entwickelnder Handbiicher
tir die Erstellung der Bilanzen seien jedoch intertemporale und zwi-
schenbetriebliche Vergleiche nur schwer méglich (Wiemer, 2015, 98).

2.5.3 Kritik an der Gemeinwohlokonomie

Offe (2001) moniert die definitorische Inbesitznahme des Gemein-
wohlbegriffs durch einzelne Vertreter im politischen Spektrum, die mit
unverhohlen republikanischem Pathos ,,das“ Gemeinwohl propagieren
und dadurch eine Eindeutigkeit suggerieren, die keinen Dissens duldet.
Offe nimmt Rickgriff auf Ernst Wolfgang Bockenforde, wonach der
freiheitliche Verfassungsstaat von der Grundlage einer biirgerlichen
Gemeinwohlorientierung zehre, die er nicht selbst garantieren kénne.
Vielmehr sei dem Staat einzig moglich, politikrelevante moralische
Ressourcen zu férdern. Diese kommen in der Zivilgesellschaft zur Ent-
faltung, indem sich deren Akteure in Eigenverantwortlichkeit und
Subsidiaritdt gemeinschaftsdienlich und gemeinwohlsinnig verhalten
und engagieren. Das Gemeinwohl kdme in dieser Hinsicht nicht durch
ethisch klug handelnde Fithrungspersonen von ,oben® zum Tragen,
sondern wiirde ganz im Gegensatz an der Basis und in der Alltagspra-
xis von Biirgerinnen und Biirgern geschaffen. Wer mit dem ,,Gemein-
wohl" hantiert, muss dariiber hinaus gegen den Verdacht geriistet sein,
politische Definitionsmacht nur zur Erlangung eigener Vorteile oder
fir eine Praxis von Tugendterror und (rassistischer) Diskriminierung
zu missbrauchen (Offe, 2001).
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Aus konstitutionendkonomischer Sicht hat der Felber’sche Ansatz
die folgenden Schwachstellen. Durch den Entfall des Wettbewerbs als
motivatorische Groéfle wiirde Innovation ein Produkt der Planung sein
und nicht mehr ein weitgehend ergebnisoffener Prozess industrieller
Forschung. Durch das Aushebeln der ,unsichtbaren Hand“ wiirde
auch die Innovationsfahigkeit ganzer Volkswirtschaften leiden. Zudem
scheint die Messung von gemeinwohlférderndem Verhalten ebenso
wie differenzierte Belohnungen fiir Unternehmen innerhalb des Steu-
ersystems ungleich schwieriger als die Messung von Finanzgewinnen.
Dariiber hinaus wiirden umfangreiche Prifungssysteme nicht selten
Einfallstore fiir Rent-Seeking und Korruption sein (Leschke, 2015).

Niko Paech, seines Zeichens Postwachstumsckonom, gehen die
Vorschlige der Gemeinwohlokonomie nicht weit genug. Er sieht in
dem Modell eine an reinen Demokratie- und Verfassungsfragen ausge-
richtete Neufassung des althergebrachten Wohlstandsmodells. Er be-
zweifelt, dass ein aufler Kontrolle geratener Mobilitdts- und Konsum-
stil durch die Verpflichtung von Unternehmen auf ein eher diffuses
Gemeinwohl eingehegt werden kann. Er ortet bei Felber den klassi-
schen Fehler politisch links angesiedelter Gesellschaftsentwiirfe: ndm-
lich erstens die gerechtere Verteilung des Wohlstands auf dem Riicken
der Okologie auszutragen und zweitens die Rolle individueller Verant-
wortung unter einer Lawine von Systemzwingen zu verschiitten (Pa-
ech, 2011, 72f).

Fiir Horst Miiller erweist sich das Konzept der Gemeinwohlékono-
mie iiberhaupt als Irrweg, da in naiver Weise auf die gesellschaftliche
Verantwortlichkeit von Unternehmern gebaut und der Sozialstaat als
wesentliches Korrektiv fiir die vom System Ausgeschiedenen fiir obso-
let erachtet wird. Es sei zu wenig, Werte als Leitsterne in einer ansons-
ten biirgerlich-konservativen Wirtschaftsordnung zu etablieren und
sich davon eine markante Anderung der wirtschaftlichen Fehlentwick-
lungen zu erwarten. Vielmehr sei eine grundlegende Transformation
weg vom kapitalistischen Verwertungszwang hin zu einer Rekonfigu-
rierung der sozial- und nationalokonomischen Praxis erforderlich
(Miiller, 2011).

Die osterreichische Wirtschaftskammer als institutionalisierte Ver-
tretung der Unternehmenden hat ebenfalls kritisch zu den Grundzii-
gen einer Gemeinwohl6konomie Stellung bezogen. Durch Felbers Ide-
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en wiren die hart erkimpften Ideale der Aufkldrung und die Freiheit
der Menschen, wechselseitig vorteilhafte Tauschgeschifte einzugehen
gefihrdet. Denn zentrales Element einer Marktwirtschaft sei nun ein-
mal der Wettbewerb. Dieser sei kein Selbstzweck, sondern ein Mittel,
um die Kooperation (sic!) und die Besserstellung aller zu férdern. Ko-
operation erweist sich empirisch nicht nur als vorteilhaft fiir alle Betei-
ligten wie das Beispiel von kartellhaften Preisabsprachen zeige. Unser
Wirtschaftssystem zeichne sich durch eine Kombination von Koopera-
tion und Wettbewerb aus, was Felber géinzlich ausblende. Fiir die Wirt-
schaftskammer sind die Felber’schen Ideen keine Alternative, sondern
nur marxistische und sozialistische Aufgiisse verpackt in neue Wort-
hiilsen. (Schmidpeter, 2012).

Der gesellschaftliche Sprengsatz einer zu einseitig definierten Sicht
des Gemeinwohls — oder einer der Gesellschaft moglicherweise sogar
aufgezwungenen Gemeinwohlorientierung - diirfte den Proponenten
der Bewegung jedenfalls bewusst sein. Felber selbst schreibt, dass die
Bedeutung des Gemeinwohls nur auf den drei Ebenen Investition, Un-
ternehmen und Volkswirtschaft festgelegt werden soll (Felber, 2015,
39f).

Wobei Felber generell den Ausbau der basisdemokratischen Insti-
tutionen und Prozesse anstrebt. Beispielsweise durch Schaffung demo-
kratischer Konvente, wie Wirtschafts-, Bildungs- oder Demokratie-
konvent. Letzterer soll nicht weniger als die Spielregeln der Demokra-
tie neu schreiben. Hier nimmt Felber Bezug auf die Wirtschafts- und
Finanzkrise von 2008/09, die bei vielen Biirgern das Gefiihl einer
Sackgassen-Demokratie ausgelost hat (Felber, 2015, 140ff).

Wird auf die in Deutschland héufig zitierte ,There is no Alternati-
ve — TINA® Politik im Gefolge der Finanzkrise Bezug genommen, so
kann man sich des Eindrucks nicht erwehren, dass hier tatsichlich
eine Sackgasse beschritten wurde, an deren Ende die demokratische
Mitbestimmung nicht mehr vorhanden sein koénnte. Dass die ange-
sprochenen demokratischen Konvente dennoch mit dem Vorwurf des
Legitimitdtsproblems konfrontiert sein kénnten, ist eine offensichtli-
che Folge der Notwendigkeit, dem Gemeinwohl letzten Endes auch
praktische Relevanz, somit gesellschaftliche Wirkmacht zukommen zu
lassen. Es wird daher an der Ausgestaltung der Konvente liegen, inwie-
weit diese zukiinftig von der Gesellschaft als legitim erachtet werden.
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Festzuhalten bleibt jedenfalls, dass die Gemeinwohlbewegung eine Er-
weiterung des gegenwirtigen Modells der reprasentativen Demokratie
anstrebt und schon aus diesem Grund bei vielen Biirgerinnen und
Biirgern auf Skepsis stoflen wird. Hier sei jedoch noch einmal auf Ha-
rald Welzer hingewiesen, der gesellschaftliche Transformationsprozes-
se eher von wenigen, dafiir in allen gesellschaftlichen Schichten vertre-
tenen Proponenten getragen und vorangetrieben begreift.

2.6 Der Business Case for Sustainability

Der Business Case fiir Nachhaltigkeit ist dadurch definiert, die Ge-
schiftsrelevanz von Umwelt — und Sozialaspekten fiir das eigene Un-
ternehmen systematisch zu identifizieren, zu analysieren und zu ma-
nagen. In der konkreten Umsetzung muss jedes Unternehmen diese
Relevanz fir sich selbst definieren. Ein universelles Patentrezept ist da-
bei weder vorhanden noch erwiinscht, denn gerade durch die indivi-
duelle Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements erwachsen
Chancen fiir Innovationen und Wettbewerbsvorteile (Schaltegger, Ha-
senmiller, 2005).

Unternehmerische Nachhaltigkeit erschopft sich nicht in einer sin-
guldren Anstrengung, sondern bedeutet fiir das Management, viele
verschiedene Aktivititen zur gleichen Zeit zu setzen (Hegevold, Svens-
son, 2012, 149). Innovative Geschiftsideen auszuarbeiten und umzu-
setzen ist hierbei Teil des Gesamterfolges.

Die Frage, wie nachhaltigkeitsorientierte innovative Mafinahmen
den 6konomischen Erfolg des Unternehmens im Sinne der Triple-Bot-
tom-Line starken konnen, bleibt dabei handlungsleitend.

2.6.1 Der Zeithorizont

Der Zusammenhang zwischen Corporate Social Performance (CSP)
und Corporate Financial Performance (CFP) ist Gegenstand zahlrei-
cher wissenschaftlicher Untersuchungen. Diese Studien ergeben das
gleiche Resultat, dass kein ursidchlicher Zusammenhang zwischen den
beiden Auspragungen der Performance existiert, es aber auch zumin-
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dest keine klare Evidenz eines negativen Zusammenhangs gibt (Busch,
2012, 7) CSP Activities konnten sich nur in manchen Fillen, in man-
chen Unternehmen oder in bestimmten zeitlichen Rahmenbedingun-
gen auszahlen (Busch, 2012, 8).

Die den Zusammenhang untersuchenden Studien gehen dabei vor
allem von einer kurzfristigen Perspektive aus, wie den Auswirkungen
auf den Unternehmensgewinn im nachsten Jahr oder die Einschétzun-
gen der Finanzmadrkte kurze Zeit nach Durchfithrung einer Mafinah-
me. Diese Verkiirzung der Perspektive konnte ein Grund fiir die man-
gelnde empirische Kausalitit zwischen CSP und CFP darstellen. Der
inverse Fall der Auswirkungen von nicht nachhaltigen Mafinahmen er-
fordert ebenfalls einen lingeren Betrachtungshorizont, um den Zu-
sammenhang evident werden zu lassen (Busch, 2012, 9).

Wang und Bansal (2012) sehen fiir junge Unternehmen den Zu-
sammenhang zwischen CSP und CFP klarer, wenn eine Langfristori-
entierung in der Strategie festgemacht werden kann. Eine Langfristva-
riante fithrt demnach zur Erkenntnis und zur Umsetzung von CSR
Aktivitdten wie z.B. die Entwicklung verantwortungsvoller Produkte,
dauerhaftere Beziehungen zu Stakeholdern und reduziert die Ablen-
kung der Manager durch die Durchfithrung von CSR Aktivitdten.
Kurzfristig orientierte Unternehmen dagegen laufen Gefahr, CSR Akti-
vitaten als taktische Mafinahme ohne fundierten Bezug zur langfristi-
gen Unternehmensstrategie durchzufithren (Wang, Bansal, 2012,
11471).

Die Herausforderung im aktuellen Managementgefiige ist der
Wechsel von einer kurzfristigen (quartalsberichtsweise) profitorien-
tierten Haltung hin zu einer langfristigen Wertschaffungsstrategie der
Unternehmensaktivitat (Busch, 2012).

Dieser Shift hin zu einer langfristigen Orientierung hat positive
Auswirkungen auf den Geschiftserfolg der Unternehmung. Eine defi-
nitive Entscheidung des Managements, sich iiber die blofle Erfiillung
der bestehenden Gesetze hinaus unternehmerisch zu engagieren, zahlt
sich auf lange Sicht aus. Damit einher geht die Steigerung der Reputa-
tion im Markt und in der Gesellschaft. Eine eigenstindige Langfris-
tausrichtung des Business auf Nachhaltigkeit ist entscheidend fiir die
Erarbeitung von Vorteilen am Markt (Hogevold, Svensson, 2012, 151).
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sWann zahlen sich gemeinwohlorientierte Aktivititen aus?“
scheint die angemessenere Frage zu sein als das abschlieflende ,,Zahlt
es sich aus?“

2.6.2 Triple-Bottom-Line Success

Die Bottom Line des Unternehmens ist es, Gewinne zu erzielen und so
als Wirtschaftsunternehmen am Markt langfristig bestehen zu konnen
(Felber, 2008, 224). Der Begrift der Triple-Bottom-Line erweitert den
eindimensionalen — auf den 6konomischen Erfolg fixierten - Zugang
zum unternehmerischen Handeln und riickt die 6kologischen und so-
zialen Auswirkungen des Handelns der Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter des Unternehmens in den Fokus. Nachhaltigkeit wird oftmals mit
Oko-Effizienz gleichgesetzt. Dies ist jedoch ein verkiirzter Ansatz auf
dem Weg zu wirklicher unternehmerischer Nachhaltigkeit und ldsst ei-
nige wichtige Kriterien aufSer Acht (Dyllik, Hockerts, 2002, 130).

Die wichtigste Erkenntnis auf dem Weg von der orthodoxen Ma-
nagementtheorie, die sich allein auf den 6konomischen Erfolg des Un-
ternehmens bezieht und kurzfristigen Erfolg verspricht, ist die Not-
wendigkeit der Einbeziehung des 6kologischen und sozialen Kapitals.
Alle drei Dimensionen des Triple-Bottom-Line Ansatzes sind mitein-
ander verwoben und alle beeinflussen sich wechselseitig auf vielfache
Weise (Dyllick, Hockerts, 2002, 132).

Dabei garantieren konventionelle 6konomisch nachhaltige Unter-
nehmen einen jederzeit ausreichenden Cash-Flow fir ausreichende Li-
quiditdt und einen dauerhaft iiber dem Durchschnitt liegenden Ertrag
fiir ihre Shareholder (Dyllick, Hockerts, 2002, 133). Okologische As-
pekte spielen keine oder eine deutlich untergeordnete Rolle. Dagegen
nutzen Okologisch nachhaltige Unternehmen natiirliche Ressourcen
nur unterhalb deren natiirlichen Reproduktionsvermégens oder unter-
halb der Rate der Entwicklung von Substituten. Sie verursachen keine
Emissionen, welche in der Umwelt tiber das Maf3 der Fahigkeit der
Umweltmedien zur Assimilation oder Absorption hinaus akkumulie-
ren. Dartiber hinaus unterhalten sie keine Aktivitaten, die zur Zersto-
rung von Okosystemdienstleistungen fithren (Dyllick, Hockerts, 2002,
133).
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Dabei konnte besonders der Handel durch die Beachtung sozialer
und okologischer Auswahlkriterien in der Sortimentsgestaltung, die
Zertifizierung von Lieferanten oder die kontinuierliche Information
der Verbraucher tiber Produktionsprozesse und die Herkunft von Wa-
ren eine starke Position einnehmen (Colsman, 2016, 30).

Sozial nachhaltige Unternehmen wiederum tragen zu einer Wert-
steigerung innerhalb der Gemeinschaft, in der sie operieren bei, indem
sie das ,,Humankapital“ der Individuen ebenso steigern wie das Sozial-
kapital der Gesellschaft. Sie managen das Sozialkapital in einer Weise,
dass Stakeholder die Motivation fiir einzelne Handlungen ebenso wei-
testgehend verstehen wie das gesamte Wertegefiige des betreffenden
Unternehmens (Dyllick, Hockerts, 2002, 134).

2.6.3 Formen des Corporate Sustainability Managements

Okologisch und sozial nachhaltig agierende Unternehmen konnen der
Motivation nach grundsitzlich in drei Kategorien unterteilt werden:

— Aufgrund von gesetzlichen Zwingen Operierende (Gezwungene),

— ethisch und philanthropisch normativ Angetriebene (Normative),

— Okonomischen Erfolg durch instrumentelle Einbeziehung von ko-
logischen und sozialen Faktoren Suchende (Instrumentelle).

In der ersten Kategorie versucht das Management lediglich, den ge-
setzlichen Vorgaben Geniige zu tun und verringert nur aufgrund die-
ser adaptiven Leistung an die Rahmenvorgaben ihren negativen 6kolo-
gischen und sozialen Einfluss. Der Zweck des Unternehmens bleibt auf
die Maximierung der Renditen gerichtet. Die Internalisierung externer
Effekte zur Behebung von Marktversagen wird als staatliche Aufgabe
interpretiert. So kann der externe Effekt des Klimawandels durch die
(iiber-)staatliche Einfithrung des Emissionshandels in die Preisbildung
internalisiert werden, was zu einer Reduktion der den Klimawandel
verursachenden Treibhausgasemissionen fiithrt. Dies ist jedoch eine
Aufgabe der Politik, welche den Rahmen des Emissionshandelsgeset-
zes vorgibt.18

18 So handeln grofle Industrieemittenten sowie die (fossile) Energiewirtschaft inner-
halb der EU seit 1.1.2005 mit Emissionszertifikaten, mit welchen die Erlaubnis
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In der normativen Kategorie ist das Management von grundsatzli-
chen ethischen und philanthropisch orientierten Uberlegungen gelei-
tet. Diese werden ohne Riicksichtnahmen auf die 6konomischen Aus-
wirkungen verfolgt. In diesem Ansatz wird vom Management erwartet,
dass es freiwillig Mafinahmen setzt, welche keinen Profit generieren,
vorausgesetzt, diese haben einen positiven Effekt auf die Gesellschaft.

Die dritte Kategorie zeichnet sich durch Mafinahmen aus, die be-
wusst Profit erzielen will auf der Basis von 6kologischen und sozialen
Benefit generierendem Verhalten. Die Einbeziehung des ckonomi-
schen Erfolgs ist das wesentliche Unterscheidungsmerkmal zum nor-
mativen Ansatz. Das Management setzt dabei u.a. auf Mafinahmen zur
Steigerung der Unternehmensertrage, Verbesserung der Kundenbezie-
hung, Stakeholder-Management zur Verbesserung der eigenen Posi-
tionen an den relevanten Markten oder die Gewinnung von nachhalti-
gen Aspekten verpflichteten Konsumenten (Busch, 2012, 6).

Obwohl die Gemeinwohlokonomie aufgrund ihrer stark wertori-
entierten Haltung wohl zunédchst der normativen Motivationssphére
zugerechnet werden kann, wird jeder Unternehmer, der am langfristi-
gen Fortbestand seines — womdglich von ihm selbst gegriindeten und
aufgebauten - Unternehmens Interesse hat, Gewinnerzielungsabsich-
ten verfolgen. In der Konsequenz wiirde die Gemeinwohlokonomie als
von Unternehmern maf3geblich beeinflusste Form der Corporate Soci-
al Responsibility in der Mitte zwischen normativen und instrumentel-
len Ansétzen des Sustainability Managements anzusiedeln sein (vgl.
auch Kap. 4.4).

Diese pragmatische Einschdtzung entspricht auch dem Grundsatz,
dass nachhaltige Entwicklung nicht allein durch philanthropische und
korrektive Maflinahmen erreicht werden kann, wenn gleichzeitig die
Geschiftsmodelle, Produktionsprozesse und Produkte unverdndert
bleiben. Es ist vielmehr darum zu tun, die Wertschopfungsprozesse
okologischer und sozialer aufzusetzen (Beckmann, Schaltegger, 2014,

333).

zum Ausstofy von Treibhausgasen wie Kohlendioxid, Methan und Lachgas erwor-
ben wird.
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Die traditionelle Sicht des orthodoxen Managements vertritt ledig-
lich die Moglichkeit eines Trade Offs zwischen ékonomischem Erfolg
und sozialem bzw. 6kologischem Engagement (Schaltegger, 2012, 99).

Dagegen sind Win-Win bzw. Triple-Win-Erfolge erzielbar. Die He-
rausforderung, welche sich individuellen Unternehmen stellt, liegt in
der Suche nach neuen Formen der Zusammenarbeit mit Kunden, Vor-
lieferanten und auch den Konkurrenten (Elkington, 1994, 99). Bei El-
kington zeichnet sich die gedankliche Vorwegnahme einer auf die Stei-
gerung des Gemeinwohls abzielenden Okonomie bereits ab.

Die Verbindung von klassischem Nachhaltigkeitsmanagement bzw.
Innovationen des Geschiftsmodells mit der Identifizierung von Busi-
ness Cases for Sustainability passiert dort, wo die Suche nach ergebnis-
steigernden Sozial- oder Umweltaktivitdten mit dem klassischen Kern-
geschift verschmolzen wird (Porter, Kramer, 2011).

Elkington bezeichnet das Geschiftsmodell sogar als die DNA des
Business, welche die Geschiftsstrategie und die operativen Ergebnisse
des unternehmerischen Handelns beeinflusst (Schaltegger et al., 2012,
105).

In diesem Sinne finden sich 6kologische und soziale Entrepreneu-
re, die durchaus eine Gewinnorientierung mit den 6kologischen bzw.
sozialen Zielen verbinden. Diese nachhaltigen Entrepreneure zielen
mit ihren Angeboten entweder auf einen Nischenmarkt oder auf einen
Massenmarkt. Dabei werden die 6konomischen Ziele trotz oder gerade
wegen der Verankerung von 6kologischen bzw. sozialen Zielen erreicht
- im Sinne eines Business Case fiir Nachhaltigkeit (Ahrend, 2016,
229). Eine Abgrenzung nicht-profitorientierter sozialer und 6kologi-
scher Unternehmer (im Sinne normativer Motivation) zu jenen mit
Gewinnerzielungsabsichten (instrumentelle Motivation) stellt Abbil-
dung 4 dar.

Die Unternehmen der Gemeinwohlokonomie lassen sich nach die-
ser Unterteilung wohl am zutreffendsten als sowohl 6kologisch als
auch sozial ausgerichtet der gewinnorientierten Kategorie mit Fokus
auf einen Nischenmarkt zuordnen.
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Fokus auf Massenmarkt Fokus auf Massenmarkt
Okologische Soziale
Entrepreneure Entrepreneure
Fokus auf Nischenmarkt Fokus auf Nischenmarkt
Gewinn-
orien-
tierung
NPOs mit einem Beitrag NPOs mit einem Beitrag
zur Lésung dkologischer zur Lésung gesellschaft-
Probleme licher Probleme
Okologische Ausrichtung Soziale Ausrichtung

Abbildung 4 Wirtschaftliche Ausrichtung nachhaltiger Geschdftsmodelle
(Ahrend, 2016, 230)

Der entscheidende Faktor, um auch in Gemeinwohlunternehmen
Business Cases for Sustainability identifizieren zu kénnen, liegt nun
moglicherweise darin, das Geschéftsmodell des Unternehmens entwe-
der schrittweise oder radikal zu éndern (Schaltegger, 2012, 106). Dabei
sind Innovationen des Geschiftsmodells weitaus wichtiger als Prozess-
oder Produktinnovationen, welch letztere lediglich in der kurzen Frist
Vorteile fiir das Unternehmen zeitigen (Schaltegger, 2012, 108).

Strategische Ziele und Mafinahmen des Managements und in der
Konsequenz die Ausrichtung des Geschiftsmodells miissen auf die
Triple-Bottom-Line hin orientiert werden (Elkington, 1998; Norman
and MacDonald, 2004).

Ahrend (2016, 271) weist darauf hin, dass eine wichtige Erfolgs-
voraussetzung gerade auch fiir der Nachhaltigkeit verpflichtete Unter-
nehmer das Vorliegen eines Business Cases fiir das nachhaltige Ge-
schiftsmodell ist.

Das Interesse an nachhaltigen (sozialen) Geschéftsmodellen steigt
dabei aus verschiedenen Griinden: Menschen verfolgen instinktiv das
Ziel, die Lebensumstande nicht nur fur sich selbst, sondern auch fur
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ihre Mitmenschen ertriglicher zu gestalten; nachhaltig (sozial) agie-
rende Unternehmen befinden sich nicht im Wettbewerb gegeneinan-
der, sondern teilen Erfahrungen miteinander; zudem konnen in multi-
national agierenden Unternehmen positive Auswirkungen von (sozial)
nachhaltigen Geschéftsmodellen auf die Unternehmensreputation und
die Arbeitgeberattraktivitdt festgestellt werden (Yunus et al, 2010,
319).

Die Aussagen der letzten Absitze lenken nun schlaglichtartig den
Fokus auf die Bedeutung des Geschiftsmodells fiir ein Unternehmen,
welches die Grundlage und die Rahmenordnung fiir samtliche Aktivi-
taten bildet. In dieser Arbeit liegt der Fokus jedoch eindeutig bei den
Business Cases for Sustainability. Die explizite Behandlung der Bedeu-
tung des Geschéftsmodells wiirde hier deutlich den Rahmen sprengen.
Nach Ahrend kénnen jedoch die BCSS als Grundvoraussetzung fiir die
Etablierung eines nachhaltigen Geschiftsmodells betrachtet werden.
Insofern wiirde sich eine an die vorliegende Arbeit anschlieflende Un-
tersuchung wohl mit der Etablierung nachhaltiger Geschéftsmodelle
auseinanderzusetzen haben.

2.6.4 Business Cases for Sustainability

2.6.4.1 Definition (in Abgrenzung zum Business Case of Sustainability)

Der Business Case for Sustainability ist durch eine intelligente Kombi-
nation von freiwilligen sozialen und 6kologischen Mafinahmen zur Er-
zielung von 6konomischem Erfolg charakterisiert. Er ist durch drei Ei-
genschaften gekennzeichnet.

— Ein dber gesetzliche Vorschriften oder konventionelles Tagesge-
schaft hinausgehendes Engagement des Unternehmens zur Losung
von sozialen oder dkologischen Problemlagen.

— Das Engagement muss einen positiven Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten und in iiberzeugender Weise mess- und nach-
vollziehbar sein (z. B. erhohte Kundenreputation, Kosteneinspa-
rungen, erhohte Wettbewerbsfihigkeit, Absatzsteigerungen.

— Eine profunde Argumentation der kausalen Verbindung zwischen
den freiwillig durchgefiihrten sozialen oder 6kologischen Mafinah-
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men und deren Effekte auf den unternehmerischen bzw. den Nach-
haltigkeitserfolg.

Im Unterschied dazu sucht der Business Case of Sustainability, der
auch als ,enlightened self interest“t® bezeichnet wird, 6konomischen
Erfolg, der mit okologischem und sozialem (parallel zum ©konomi-
schen) Erfolg einhergeht (Beckmann, Schaltegger, 2014, 332).

Ein Business Case for Sustainability rithrt dagegen von einem in-
telligenten Design freiwilliger oder beinahe vollstindig freiwilliger
Maf3nahmen sozialer oder 6kologischer Natur her, der zu einem posi-
tiven Geschiftserfolg fithrt und auf klar benennbaren und abgrenzba-
ren Aktivititen des Managements basiert (Schaltegger et al., 2012, 98).
Er stellt damit die mentale und organisatorische Umkehrung zum
Business Case of Sustainability dar.

Die Herausforderung fiir das Management besteht demnach darin,
jene okologischen und sozialen MafSnahmen zu identifizieren, die den
hochsten 6konomischen Nutzen bringen, und diese Mafinahmen kos-
teneffizient umzusetzen (Schaltegger, Hasenmiiller, 2005, 7).

Die unten stehende Abbildung veranschaulicht dariiber hinaus
den Zusammenhang zwischen dem 6konomischen, dem 6kologischen
und dem sozialen Element (Triple-Bottom-Line) und die wechselseiti-
gen Beziehungen, die zu einem BCfS beitragen.

Wird die Dimension des Business Case betrachtet, dann bezieht
sich die Okoeffizienz auf die Wertschépfung des Unternehmens in Re-
lation zu seinen aggregierten okologischen Auswirkungen. Sie wird er-
reicht durch die Bereitstellung von kompetitiv bepreisten Giitern und
Dienstleistungen, welche menschliche Bediirfnisse befriedigen, bei
gleichzeitiger Reduktion der okologischen Auswirkungen und Res-
sourcenintensitit iiber den gesamten Produktlebenszyklus unter die
okologische Tragfihigkeit der Erde. Die Sozioeffizienz wiederum be-
schreibt den Zusammenhang zwischen der unternehmerischen Wert-
schopfung und den Auswirkungen auf die sozialen Aspekte. Diese

19 In Anlehnung an die Ausfithrungen in Kapitel 2.4.2 wiirde ein ,enlivened self inte-
rest“ nicht nur auf rationaler Basis 6kologische und soziale Ziele verfolgen, son-
dern auch aus einer emotionalen Ergriffenheit oder tiefem Mitgefiihl fiir die Um-
welt und die Mitmenschen. Das Subjekt wiirde aus lebendigem Selbstinteresse an-
dere Subjekte unterstiitzen, férdern, aufbauen, schiitzen, weil es ein vitales Verbun-
densein fiihlt.
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Auswirkungen konnen sowohl positive wie negative Vorzeichen an-
nehmen. Es geht im unternehmerischen Handeln darum, die negati-
ven Effekte (z.B. Arbeitsunfille, Menschenrechtsverletzungen) zu re-
duzieren und/oder positive Effekte (z.B. Schaffung von Arbeitspldtzen)
zu steigern. Im Ergebnis wirken die Oko- wie die Sozioeffizienz in
Richtung gesteigerter 6konomischer Nachhaltigkeit (Dyllick, Hockerts,
2002, 136).

Business
Case

Eco- Socio-

Efficiency Efficiency
Eco- Socio-

Effectiveness Effectiveness
Natural < S » Societal
Case Sufficiency ch i Case
quity

Abbildung 5 Uberblick iiber die sechs Kriterien der unternehmerischen
Nachhaltigkeit (Dyllick, Hockerts, 2002, 138)

Die 6kologische Dimension (Natural Case) wird durch die beiden Kri-
terien Oko-Effektivitit und Suffizienz beschrieben. Oko-Effektivitit
beriicksichtigt den Umstand, dass gesteigerte Ressourcenproduktivitat
trotzdem in weltweitem Mafistab zu einer Uberschreitung der global
verfiigbaren Ressourcen und deren immer schnellerer Erschépfung
fihrt. So sank zwar durch Effizienzgewinne der durchschnittliche Ver-
brauch von Automobilen iiber die Jahrzehnte kontinuierlich, die Fahr-
leistungen sowie die Zahl der Fahrzeuge nahmen jedoch zu, sodass der
Gesamttreibstoffverbrauch in die Hohe schnellte. Oko-Effektivitit hit-
te dagegen die absolute Senkung des Treibstoffverbrauchs zum Ziel.
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Die Bedeutung des Kriteriums Suffizienz geht klar aus den indivi-
duellen Konsumentenentscheidungen hervor. Steigerungen im relati-
ven Verbrauch von Motoren wurden durch den Kauf immer grofierer
und leistungsstarkerer PKWs zunichte gemacht. Die Gesellschaft muss
also durch Suffizienz ihrer 6kologischen Verantwortung gerecht wer-
den. Dieses Kriterium wird daher auch von vielen Autoren als nicht in
der Sphére von Unternehmen gelegen erachtet (Dyllick, Hockerts,
2002, 137).

Die Dimension des Social Case wird einerseits durch die Sozio-Ef-
fektivitdt beschrieben. Hier wird das Unternehmensverhalten nicht in
seinen relativen Erfolgen gemessen, sondern in seinem absoluten posi-
tiven sozialen Beitrag, den ein Unternehmen verniinftigerweise bei-
steuern hiatte konnen. Als Negativbeispiel kann die Pharmaindustrie
erwahnt werden, die es verabsiaumt, ihre Produkte armen Léndern zu-
ganglich zu machen. Das 6kologische Kapital andererseits wird durch
die intergenerationelle Chancengleichheit verdeutlicht. Heutige Gene-
rationen verbrauchen Naturkapital in einer Weise, welche die Schiden
dieser Ausbeutung den kiinftigen Generationen hinterldsst (Dyllick,
Hockerts, 2002, 138).

Der BCfS kann als zweidimensionale Herausforderung interpre-
tiert werden, bei der einerseits die 6kologische und sozial-gesellschaft-
liche Performance einerseits, aber auch der ckonomische Erfolg des
Unternehmens andererseits gesteigert werden sollen. Eine Werthaltig-
keit im Sinne der Triple-Bottom-Line, welche durch die jeweiligen un-
ternehmerischen Aktivititen erreicht wird. Die Herausforderung be-
steht dabei darin, die Kombination aus 6kologischen und sozial-gesell-
schaftlichen Mafinahmen so zu wihlen, dass fiir das Unternehmen tat-
sichlich ein wirtschaftlicher Erfolg verzeichnet werden kann.

Das unten stehende Schaubild veranschaulicht den Zusammen-
hang. Ausgehend von einem Profit der Unternehmung P, kann das
Unternehmen nun zusitzliche Aktivititen im Umwelt- bzw. Sozialbe-
reich titigen. Bei entsprechenden Tédtigkeiten wird mit zunehmenden
Aktivititen auch der 6konomische Erfolg wachsen. Dies geschieht je-
doch nicht unbegrenzt, da vorstellbar ist, dass das Unternehmen im-
mer weiter Mafinahmen setzt, die jedoch den Gewinn nicht mehr stei-
gern, sondern sogar schmdlern. Die schraffierte Fliche bildet somit die
im Sinne der Triple-Bottom-Line erfolgreichen Mafinahmenkombina-
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tionen des Unternehmens ab. Diese Mafinahmen sind daher im Sinne
des BCAS zu identifizieren, zu analysieren und umzusetzen. Denkbar
wire auch, dass zusitzliche Aktivititen 6kologischer und sozialer Na-
tur den Gewinn nicht erhohen, sondern senken (punktierte Linie in
der Abbildung). Die negativen Auswirkungen auf die Gewinnsituation
verstarken sich mit jeder Zunahme entsprechender 6ko-sozialer Maf3-
nahmen des Unternehmens. Diese Mafinahmen stellen jedoch keinen
BCAS dar. Nichtsdestotrotz wird die Haltung der prinzipiellen Unmog-
lichkeit von BCfS von einigen Forschern vertreten. (Schaltegger, Bur-
ritt, 2005).

Financial
performance Extended business case
A potential through business

model innovation

Social and/
\ or ecological
A ’ performance

Abbildung 6 Potenzielle Zusammenhdinge zwischen 6konomischem Er-
folg und 6ko-sozialen MafSnahmen (Schaltegger, Burritt,
2005)

Der BCIS ist in dieser Hinsicht eine Win-Win Situation, bei der exter-
ne Nutzen von Produkten oder Dienstleistungen in private Nutzen
bzw. Ertrage tibergefiihrt (internalisiert) werden miissen. Unterneh-
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men miissen Werte so konfigurieren, dass privater und offentlicher

Nutzen verbunden wird (Liideke, 2009, 48).

Auf Kundenseite impliziert der BCfS eine ausreichend hohe Nach-
frage, welche fiir das Unternehmen die Basis fiir profitable Nachhaltig-
keitsinnovationen legt. Damit einher geht eine ausreichend hohe Zah-
lungswilligkeit der Konsumenten (Schaltegger, Wagner, 2011, 12).

In diesem Sinne sind Unternehmen dazu aufgefordert, zusatzliche
attraktive Vorteile fiir zahlungswillige Konsumenten anzubieten. Diese
Vorteile konnen mit Gesundheitsvorsorge, Status, Kosteneinsparungen,
ethischer Einstellung etc. assoziiert werden (Petersen, 2006, 401).

Method Inc. produziert umweltfreundliche Reinigungsprodukte,
die in einem gesittigten Markt, der auf Groflenvorteile in der Produk-
tion und niedrige Herstellungskosten fixiert ist, den Kundenbediirfnis-
sen exakt entspricht (Schaltegger, Wagner, 2011, 12).

In Fallen, in denen kein BCAS vorliegt, jedoch hoher sozialer Bene-
fit zu erwarten ist, kann durch staatliches Eingreifen ein Marktversa-
gen beendet werden. Die fixen Einspeisetarife im Zuge des Erneuerba-
re-Energien-Gesetzes stehen beispielhaft fiir ein solches ordnungspoli-
tisches Eingreifen (Schaltegger, Wagner, 2011, 16).

Hockerts (2015) untersuchte den Zusammenhang zwischen dem
kognitiven Zugang der Manager zum BCfS und dem wahrgenomme-
nen Grad der Corporate Sustainability Performance (CFP).

Er leitet vier Diskussionsvorschldge aus seinen Untersuchungen
ab:

— Manager in Unternehmen mit einer hoheren wahrgenommenen
Nachhaltigkeitsleistung tendieren zu differenzierteren mentalen
Modellen wenn es um den Business Case fiir Sustainability geht.

— Manager in Unternehmen mit einer héheren wahrgenommenen
Nachhaltigkeitsleistung tendieren zu stdrker integrierten kogniti-
ven Denkmodellen im Zusammenhang mit dem Business Case fiir
Sustainability.

— Kognitive Modelle des Business Case fiir Sustainability enthalten
tendenziell mehr Verbindungen in Bezug auf risiko- und effizienz-
orientierte Kategorien als hinsichtlich Markenreputation oder neue
Mirkte/Umsatz.

— Mit erhdhter wahrgenommener Corporate Sustainability Perfor-
mance, werden die kognitiven mentalen Modelle von Managern in
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Bezug auf Risikoreduktion weniger integriert (Hockerts, 2015,
116f).

Die Frage nach den Ansatzpunkten (Treibern), um den BCfS im eige-
nen Unternehmen zu verwirklichen wird im néchsten Kapitel themati-
siert.

2.6.4.2 Treiber des Business Case for Sustainability

In der Praxis lassen sich verschiedene Erfolgsfaktoren, sogenannte
Treiber fiir den Business Case identifizieren (Schaltegger et al., 2012):

— Effizienzsteigerung bzw. Kostenreduktion

— Reduktion von (Unternehmens-)Risiken

— Umsatz- und Margensteigerung

— Steigerung der Unternehmensreputation und des Markenwertes
— Anziehungskraft auf (potenzielle) Mitarbeiter

— Innovationsfihigkeit

Diese Treiber sind Variable, welche den 6konomischen Erfolg des Un-
ternehmens beeinflussen. Von daher kdnnen sie als Erfolgsfaktoren be-
zeichnet werden.

Als Kategorien des Treibers ,Reduktion von Risiken kénnen Un-
fallrisiken, das Risiko von Rechtsstreitigkeiten, regulatorische Risiken,
das Risiko von Kampagnen gegen das Unternehmen oder der Entzug
der Betriebserlaubnis genannt werden. Zur Verdeutlichung des Trei-
bers ,,Steigerung des Markenwertes“ dienen Kriterien wie Premium-
Preise, Kundenakquisition und Kundenbindung sowie Kaufkraftanteile
am Kundenbudget (Hockerts, 2015, 104f).

Dabei werden als die wichtigsten Treiber Effizienz, Risikobeherr-
schung und Mitarbeitermotivation, mit nur geringem Abstand gefolgt
von Reputation, genannt. Die zugehorigen Mafinahmen ,,ressourcen-
effizient produzieren’, ,,6kologisch-gesellschaftlich orientiertes Risiko-
management®, ,Fordern der Mitarbeitermotivation® und ,,Umwelt-
bzw. Sozialmafinahmen kommunizieren® sind diejenigen, die am hau-
tigsten durchgefithrt werden. Als weniger wichtig werden Treiber wie
Innovation, Kosten und Umsatz angesehen. Die zugehorigen Mafinah-
men ,,Entwickeln neuer Bereiche mit Nachhaltigkeitsbezug®, ,,nachhal-
tiges Kostenmanagement® sowie ,,Bewerben von umwelt- oder sozial
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orientierten Produkten® werden daher seltener umgesetzt (Colsman,
2016, 23).

In diesem Zusammenhang ist aufschlussreich, dass z.B. Tesla sin-
kende Verkaufspreise fiir seine Elektrofahrzeuge als strategischen Busi-
ness Case Treiber definiert. Durch sinkende Verkaufspreise wird eine
steigende Zahl von Konsumenten in die Lage versetzt, die Produkte
von Tesla zu kaufen und dadurch die fossil getriebenen Fahrzeuge
mehr und mehr zu ersetzen. Weiter steigende Wettbewerbsfahigkeit
bis hin zur Kostenfithrerschaft, eine herausragende Stellung als Tech-
nologieentwickler und Innovator sind weitere Treiber, die von Tesla als
entscheidend fiir die Unternehmensentwicklung gesehen werden. An-
dererseits gewiértigen Energieversorger in Deutschland grofle Heraus-
forderungen, um ihr Geschiftsmodell, welches auf eine Versorgungs-
infrastruktur im Grofimaf3stab ausgerichtet ist, an die Energiewende
mit ihren tberwiegend dezentralen Erzeugungs- und Verteilungs-
strukturen anzupassen. Photovoltaik-Anlagen werden héufig als Klein-
anlagen auf Wohngebduden errichtet, wofiir die Energieversorger in
ihren Geschiftsprozessen noch wenig ausgerichtet sind. (Liideke-
Freund et al., 2016, 28).

Eine Befragung von 64 Unternehmen, welche im Nachhaltigkeits-
sektor eine fithrende Position beziehen, ergab fiir den Treiber Unter-
nehmensreputation und Glaubwiirdigkeit den wesentlichsten Einfluss-
faktor fiir den Wettbewerbserfolg (Petersen, 2006, 405). Reputation
fufit dabei auf folgenden Faktoren (Petersen, 2006, 410):

— Glaubwiirdigkeit

— Vertrauen in das Unternehmen

— die 6kologische Qualitit in der Lieferkette

— Markennamen

— die personliche Reputation eines bekannten Unternehmers

Die aufgefithrten Treiber zu analysieren und die mafigeblichen
Schlussfolgerungen zu ziehen und umzusetzen, ist fiir Unternehmen
die wesentliche Herausforderung, um den Erfolg im Sinne der Triple-
Bottom-Line erreichen zu kénnen.

Ein Business Case for Sustainability kommt dabei nicht von allein,
er muss geschaffen und gemanagt werden (Schaltegger, 2012, 99).
Theorie und Praxis zeigen, dass alle Unternehmen Business Cases for
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Sustainability generieren konnten, aber dieses Potenzial aufgrund ver-
zerrter Buchhaltungs- und Managementsysteme nicht gehoben wird
(Ludeke-Freund et al., 2016, 20).

Das Konzept des Business Case for Sustainability findet sich in der
Literatur auch bei Porter und Kramer (2011, 2012), welche den
»Shared Value“ propagieren. Im Unterschied zu CSR ist der Shared Va-
lue Ansatz umfassender, denn gerade der Einsatz fiir 6kologische und
gesellschaftliche Probleme diene den Interessen des Unternehmens.
Der Shared Value Ansatz zeichnet sich wie der BCS durch folgende
Attribute aus (Porter, Kramer, 2012, 141):

— Langfristige Ausrichtung.

— Glaube an die wechselseitige Abhédngigkeit von Wirtschaft und Ge-
sellschaft.

— Die Meinung, dass Unternehmen gesellschaftlichen Mehrwert
schaffen konnen und sollen.

In der Berichterstattung kommt es zukiinftig weniger auf das ,Was?“
an, als vielmehr auf die Erweiterung hin zu einem ,Was nun?*, bei dem
sich Einsichten entfalten und aus den Ergebnissen gelernt wird. An
den Stellen, die bereits Friichte tragen wird verstarkt angesetzt, in an-
deren, weniger erfolgreichen Bereichen wird korrigiert (Porter, Kra-
mer, 2012, 149).

Indem nun Treiber eines BCfS gezielt angesprochen werden, lasst
sich der Unternehmenserfolg steigern. Oft werden von Unternehmen
vor allem Nachhaltigkeitsmafinahmen durchgefiihrt, die der Effizienz-
steigerung, Risikobeherrschung, Mitarbeitermotivation und Reputati-
on dienen. Dies stellt einen erheblichen Unterschied zu den in der Ver-
gangenheit in der Literatur stark betonten Faktoren Kosten und Um-
satz dar. Die Treiber ,,Mitarbeitermotivation” und ,,Reputation betref-
fen das Bild des Unternehmens sowohl in der Innen- als auch in der
Auflenwahrnehmung. Diese Treiber anzusprechen kann das Anwerben
und Halten von qualifizierten Beschéftigten erleichtern, die Produkti-
vitat steigern, die gesellschaftliche Anerkennung verbessern und bei
der Investorensuche helfen (Colsman, 2016, 35).
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3.1 Allgemeine Beschreibung des Untersuchungsdesigns —
Qualitative Forschung

Im empirischen Teil der Arbeit soll untersucht werden, ob und wenn ja
wie die Erstellung einer Gemeinwohlbilanz zur Schaffung von BCES
beitragen kann. Hierzu werden ausgewéhlte Unternehmen der Ge-
meinwohlokonomie mittels Experteninterview auf Basis eines Inter-
viewleitfadens befragt. Die gewahlte Untersuchungsmethode lésst sich
der qualitativen Forschung zuordnen.

Die qualitative Forschung setzt bei der Erkenntnis an, dass eine
vollkommene Ausschaltung der Subjektivitit des Forschenden nicht
moglich ist und diese Subjektivitit auch eine wichtige Forschungsres-
source darstellt — ohne ein Grundverstindnis von der Gesellschaft zu
haben, ist es nicht méglich, die Vorgiange innerhalb dieser Gesellschaft
zu verstehen. Die Befragung ist hierbei als Kénigsweg der empirischen
Sozialforschung zu werten, insofern, als sie die in der Forschungspra-
xis am haufigsten zur Anwendung gelangte Methode darstellt (Baur,
Blasius, 2014, 45f).

Der Forschende ist selbst Teil der Gesellschaft, die er untersucht,
daher argumentiert der Forschende aus seiner spezifischen Sicht he-
raus, und er iibertrdgt die eigenen (Vor-)urteile in den Forschungspro-
zess. Auch der Untersuchungsgegenstand selbst ist zeitlich nicht ho-
mogen, er verandert sich {iber die Zeit hinweg, so wie sich auch die
Gesellschaft iiber die Zeit wandelt. Von daher verandern sich auch die
Fragen, die an den Forschungsgegenstand gestellt werden, im Zeitab-
lauf. In der qualitativen Forschung sind Datenerhebung und Daten-
auswertung lberdies oft zirkuldr organisiert und miteinander verwo-
ben, die Phasen der Datenauswahl, Datenerhebung und Datenanalyse
wechseln sich iterativ mit Phasen der theoretischen Reflexion ab.
(Baur, Blasius, 2014, 47).
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Qualitative Forschung ist hierbei keine weiche Forschung, bei der
es darum geht, méglichst nahe an den Aussagen der befragten Perso-
nen zu bleiben und bei der ein Generalisierungsanspruch von vornhe-
rein ausgeschlossen wird. Das Design qualitativer Forschung ist zirku-
lir, weil Formulierung der Fragestellung, Erhebung und Auswertung
bis hin zu Generalisierung und Theoriebildung ineinandergreifen und
nicht in sauber getrennten Schritten nacheinander abgearbeitet wer-
den konnen (Przyborski, Wohlrab-Sahr, 2014, 118).

Im Rahmen qualitativer Forschung geht es letztlich darum, einen
Sinnzusammenhang und die personlichen, institutionellen oder situa-
tiven Mechanismen, die in ihm wirken, zu erfassen. Im Gegensatz
hierzu erforschen standardisierte Untersuchungen, welcher Einfluss-
faktor ein bestimmtes Resultat erklart (Przyborski, Wohlrab-Sahr,
2014, 120).

Also umgemiinzt auf den hier untersuchten Gegenstand, aufgrund
welcher personlicher, unternehmerischer oder situativer Mechanismen
ein sinnhafter Zusammenhang besteht, aufgrund dessen Unterneh-
menswerte in Gemeinwohlunternehmen in die Erstellung der Gemein-
wohlbilanz einflieflen und BCS generieren.

Die Frage der Qualitdtssicherung qualitativer Sozialforschung ist
nicht abschlieflend zu beantworten. Es gibt keinen allgemein akzep-
tierten Kriteriensatz dafiir, wie deren Qualitat definiert werden kann.
Sind erhobene Daten und gezogene Schlussfolgerungen ausreichend
unabhingig von der konkreten Person, welche sie erhoben hat? Hier-
bei ist es erforderlich, methodenangemessene Kriterien fiir die Giite
der qualitativen Forschung zu entwickeln, welche an die Stelle von Ob-
jektivitat, Validitat und Reliabilitdt (wie in der quantitativen Forschung)
treten (Flick, 2014, 413).

Eine Méglichkeit, die Validitat zu erhohen, besteht in der kommu-
nikativen Validierung, auch Member Checks oder Member Validation
genannt. Dabei werden (Zwischen-) ergebnisse des Forschenden an
einem bestimmten Punkt im Forschungsprozess an die Interviewpart-
ner zuriickgemeldet. Die Zustimmung oder Ablehnung der Interview-
ten zu den Ergebnissen wird dann als Ansatz zur Validierung der Re-
sultate gesehen. Damit jedoch die Giiltigkeit von Ergebnissen bestétigt
oder zurtickgewiesen werden kann, miisste die entscheidende Frage
gelost werden: Wie viel Zustimmung bzw. Zustimmung von wie vielen
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3.2 Qualitative Forschung — Leitfaden-/Experteninterview

Beteiligten ist notwendig, um sagen zu konnen, eine Aussage sei vali-
de? Generell ist die Aussage zu treffen, dass die Formulierung von
Standards die Gefahr der Standardisierung birgt - was den Ansatz
qualitativer Forschung zumindest in Widerspriiche verwickelt. Repli-
kationsstudien sind als Glitekriterium ebenfalls nicht zielfithrend. Es
ist nicht klar, ob eine Verstindigung auf Kriterien und Standards ange-
sichts der Diversifizierung qualitativer Forschung tiberhaupt wiin-
schenswert ist (Flick, 2014, 420ff).

3.2 Qualitative Forschung - Leitfaden-/Experteninterview

Die in dieser Arbeit gewdhlte Untersuchungsmethode sind Leitfaden-
bzw. Experteninterviews. Leitfadeninterviews gestalten die Fithrung
im Interview iiber einen vorbereiteten Leitfaden, Experteninterviews
definieren sich iiber die spezielle Auswahl und den Status der Befrag-
ten. Der Leitfaden ist eine systematisch angewandte Vorgabe zur Ge-
staltung des Interviewablaufes. Er beruht auf der bewussten methodo-
logischen Entscheidung, eine maximale Offenheit aus Griinden des
Forschungsinteresses oder der Forschungspragmatik einzuschranken.
Die Maxime bei der Erstellung des Leitfadens lautet: ,so offen wie
moglich, so strukturiert wie nétig® Fiir die meisten Fragestellungen ist
es notig, den Interviewablauf in einem gewissen Maf3 zu steuern. Ex-
perteninterviews definieren sich iiber die spezielle Zielgruppe der In-
terviewten und {iber das besondere Forschungsinteresse an Experten-
wissen als besondere Art von Wissen. Experten kdnnen einen fiir den
Interviewenden wenig aufwindigen, jedoch guten Zugang zu Wissens-
bereichen eroffnen (Helfferich, 2014, 559f).

Qualitative Forschung will subjektive Wahrheit und soziale Sinn-
strukturen rekonstruieren, von daher ist sie nicht auf authentisches
Textmaterial angewiesen. Die interviewten Personen erzdhlen ihre
subjektive Wahrheit und schmiicken hierbei aus oder lassen weg, mil-
dern ab oder spitzen zu. Mit der Aufgabe des Anspruches, einen au-
thentischen Text zu produzieren, ist die Pflicht verbunden, stets zu re-
flektieren, unter welchen Bedingungen die spezifische Version entstan-
den ist und den Text als Abbild der Interviewten-Interviewenden-In-
teraktion auszuwerten (Helfferich, 2014, 561f).
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Experteninterviews werden tiblicherweise als Leitfadeninterviews
gefiihrt. Sie sind starker informationsbezogen auf die Erhebung von
praxis-, und erfahrungsbezogenem, technischen Wissen ausgerichtet.
Allgemein wird eine stirkere Strukturierung mit Sachfragen vorge-
schlagen. Erzéhlaufforderungen werden hier zuriickgefahren und Fra-
gen spezifisch enger fokussiert. Der Akzent liegt eher auf einer struk-
turierten Abfolge von konkret und priagnant beantwortbaren Fragen.
Experten, die sich zu sensiblen Kontexten dufern sollen, bitten hdufig
um die Vorab-Zusendung des Leitfadens. In der Rollenverteilung zwi-
schen Interviewtem und Interviewendem sollte die Selbstprasentation
des Interviewenden in einer gelungenen Mischung aus Kompetenz
und Wissensbedarf bestehen.

Als Gitekriterium fiir qualitative Forschung dient die Unterschei-
dung zwischen methodisch kontrollierter und reflektierter Subjektivi-
tat und nicht reflektierter Subjektivitdt. Wahrend standardisierte For-
schung jede Form von Subjektivitdt ablehnt, geht es qualitativer For-
schung darum, sich der prinzipiellen Kontextgebundenheit der erzeug-
ten Texte bewusst zu sein (Helfferich, 2014, 573).

Um den Lesern Reflexivitit sowie subjektive Nachvollziehbarkeit
zu ermoglichen, ist es sinnvoll, den Lesern die der Analyse zugrunde
liegende Datengrundlage zuginglich zu machen. Um Ausziige aus
technisch aufgezeichneten Interviews, Gesprichen oder sozialen Situa-
tionen im Text zu reprisentieren, ist die Vornahme einer Transkription
sinnvoll. Das Transkript wird nicht als autonomer Text, sondern in sei-
ner reflexiven Verbindung zur urspriinglichen Aufzeichnung verstan-
den, die komplexer als das situierte Transkript ist. Das Transkript er-
moglicht jedoch dem Leser, die Analyse des Autors auf der Basis der
dafiir relevanten Daten nachzuvollziehen (Meyer, Meier, 2014, 253f).

3.3 Forschungsfeld/Einbezogene Unternehmen

Wie wir bisher gesehen haben, ist die Gemeinwohlékonomie von ihrer
Grundanlage her eine alternative Form des Wirtschaftens, bei dem die
Frage nach dem ethischen Aspekt jedes unternehmerischen Tuns erste
Prioritdt hat. Insofern ist die Idee der Gemeinwohl6konomie als Kon-
trapunkt zur wahrgenommenen vorherrschenden Wirtschaftsethik zu
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3.3 Forschungsfeld/Einbezogene Unternehmen

definieren. Auf welcher Basis konnte eine Wirtschaftsethik fuflen, die
Aspekte des Sozialen stirker gewichtet denn Aspekte des Monetéren,
bei der die Wirtschaft der Gesellschaft eingebettet wird und nicht um-
gekehrt (vgl. Kap. 2.3.5)? Bei der nicht mehr der Spruch Giiltigkeit be-
anspruchen kann ,,Geht’s der Wirtschaft gut, geht’s uns allen gut.“ Son-
dern die Devise lautet: Geht’s den Menschen gut, gelingt auch gutes
Wirtschaften.“ Wie also werden Werte wirtschafts-wirksam?

Die Absicht dieser Arbeit liegt darin, die Frage zu beantworten,
welche Folgen die Einfithrung von ethischen Werten, auf denen die ge-
samte unternehmerische Aktivitdt beruht, welche in der Gemeinwohl-
bilanz beurteilt wird, auf die 6konomische Dimension des Unterneh-
mens hat. Beurteilungsgrundlage fiir die Auswirkungen bildet die Fa-
higkeit des Unternehmens, aus der Gemeinwohlbilanz heraus systema-
tisch Business Cases for Sustainability zu erarbeiten und durchzufiih-
ren. Ist die Gemeinwohlokonomie durch Abstiitzung auf das Instru-
ment der Gemeinwohlbilanz also in der Lage, unternehmerischen Er-
folg im Sinne der Triple-Bottom-Line zu generieren? Ist der wirt-
schaftliche Erfolg auch der Einfithrung bestimmter Werte geschuldet
und kann dies nachvollziehbar argumentiert werden? Kann ausge-
schlossen werden, dass die Gemeinwohlokonomie als gelebte Unter-
nehmenskultur dem Unternehmen wirtschaftlichen Schaden zufiigt?

Der empirische Teil fufit auf der Durchfithrung von Unterneh-
mensinterviews ausgewidhlter Unternehmen. Der Autor bedient sich
hierbei Methoden der qualitativen Sozialforschung. Die Untersuchung
des Erfolgs im Sinne der Triple-Bottom-Line im konkreten Anwen-
dungsfall des alternativen Wirtschaftsmodells der Gemeinwohlékono-
mie lebt zu einem Gutteil von strukturierten Unternehmensinterviews.
Diese sollen anhand von im nachstehenden Interviewleitfaden enthal-
tenen Fragestellungen eruieren, ob der dargelegte Erfolgszusammen-
hang belegbar ist.

Da die Einfithrung von BCfS einigen Aufwand und Inanspruch-
nahme von Managementkapazititen in den Unternehmen erfordern,
sollen Interviews in der Regel mit Unternehmen durchgefiihrt werden,
die eine Mindestanzahl von 8 Mitarbeitern aufweisen. Dadurch soll
gewihrleistet werden, dass in den Unternehmen eine Minimalausstat-
tung mit entsprechenden Ressourcen vorhanden ist. Der implizite
Schluss lautet, dass Unternehmen mit weniger Mitarbeitern entweder
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keine Bilanz erstellen und damit fiir diese Untersuchung ohnehin irre-
levant wéren bzw. dass in Unternehmen eine zeitliche Mindestbefas-
sung mit dem Gegenstand der Gemeinwohlokonomie und der Bilanz-
erstellung vorausgesetzt werden kann. In der Gemeinwohl6konomie
ist eine Vielzahl von Ein-Personen-Unternehmen registriert, von de-
nen zwar einige wenige sogar eine Bilanz gelegt haben, die dennoch
nicht im Fokus dieser Arbeit standen. Der Grund liegt darin, dass Ein-
Personen-Unternehmen zwangsldufig homogene Ansichten iiber die
Art zu wirtschaften haben werden. Die Auswirkungen einer werteori-
entierten Unternehmensfithrung vor allem auf den Treiber ,, Attraktivi-
tat fiir Mitarbeiter” kann bei diesen Unternehmen ebenfalls nicht fest-
gestellt werden.

Urspriinglich vorgesehene Unternehmen fiir die Durchfithrung
der Interviews waren:

— Griine Erde Beteiligungs GmbH, Osterreich
— Schachinger Logistik GmbH, Osterreich

— Sonnentor KriauterhandelsGmbH, Osterreich
— Gugler Print GmbH, Osterreich

— Polarstern Energie GmbH, Deutschland

— VAUDE Sport GmbH & CoKG, Deutschland
— Ulenspiegel Druck GmbH, Deutschland

— Spardabank Miinchen EG, Deutschland

— Talents4Good, Deutschland.

Im Zuge der Kontaktaufnahme mit den genannten Unternehmen und
dem Versuch zur Vereinbarung eines Termines fiir die Durchfithrung
eines Telefoninterviews erklarten die Unternehmen:

— Schachinger Logistik GmbH
— Spardabank Miinchen EG
— Talents4Good

aus zeitlichen Griinden keine Ressourcen fiir das Interview freimachen
zu konnen. Auf Vermittlung von Talents4Good erklérte sich das Un-
ternehmen:

— Impact Hub Miinchen, Deutschland

zur Durchfithrung eines Interviews bereit.
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3.4 Interviewleitfaden

3.4 Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden wurde im Vorfeld des Interviewtermins an die
ermittelten Ansprechpartner versendet (s. Kap. 3.2). Die Gemeinwohl-
bilanz dient als Berichterstattungsinstrument fiir die Nachhaltigkeits-
aktivititen des Unternehmens im Sinne der Triple-Bottom-Line. In
dieser Funktion gibt sie den Stakeholdern Auskunft {iber die durchge-
fithrten Aktivititen und vom Unternehmen bereits gesetzten Mafinah-
men. In dieser Hinsicht ist die Gemeinwohlbilanz ein Instrument, das
sich mit der Vergangenheit beschaftigt. Inwieweit ermoglicht die Bear-
beitung des Gemeinwohlberichtes ihrem Unternehmen, Chancen fiir
die Zukunft zu ermitteln und die Unternehmensentwicklung voranzu-
treiben? Inwieweit ist die Gemeinwohlbilanz speziell fiir die Entwick-
lung von Business Cases for Sustainability geeignet?

Die nachfolgenden Fragen dienen als Leitfaden fiir Experteninter-
views/Befragungen:

— Was waren die Griinde fiir die Einfithrung der Gemeinwohlbilanz
(GWB) in Threm Unternehmen?

— Wie werden die Werte der GWO im Unternehmen gelebt bzw.
kann die Beschiftigung mit der GWB die Werte im Unternehmen
starken?

— Ist die GWB gelebter Ausdruck von bereits fest im Unternehmen
verankerten Werten?

— Welche Rolle spielt(e) die GriinderIn bei der Verwirklichung der
Werte im Unternehmen. Wird ihre/seine Vision in der GWB gelebt
(falls Frage zutreffend)?

— Wie ist die Erstellung der Gemeinwohlbilanz in Threm Unterneh-
men organisiert?

—  Welche Auswirkungen hat Threr Meinung nach die Einfithrung der
Gemeinwohlbilanz auf:

- Die Unternehmensfithrung

- Die MitarbeiterInnen

- Sonstige Stakeholder wie z.B. KapitalgeberInnen
- Den Innovationsgeist

- Projekte

- Die Unternehmensentwicklung
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— Wenn Sie an die 6konomische Seite in Threm Unternehmen denken.
Ist die GWB ein geeignetes Instrument, die Entwicklung von BCfS
zu férdern und als Ausgangsbasis fiir triple win (Okologie, Soziales,
Okonomie) Aktivititen zu verwenden?

— Hinsichtlich welcher der folgenden Faktoren kénnen Sie die
Durchfithrung von Business Cases for Sustainability in Threm Un-
ternehmen identifizieren?

- Kosten und Kostenreduktion

- Unternehmensrisiko und Risikoreduktion
- Verkauf und Gewinnspanne

- Markenwert und Reputation

- Arbeitgeberattraktivitat

- Innovationskraft

Falls Sie keine Aktivititen identifizieren konnen, gibt es Faktoren, fiir
welche Sie sich personlich die Durchfithrung von BCfS vorstellen
kénnten?

— Zur Erleichterung der Identifizierung von BCfS ersuche ich Sie, die
unten dargestellte Matrix (Gemeinwohlkriterien x Faktoren fiir
BCAS) so auszufiillen, dass Sie die identifizierten BCfS den sechs
Faktoren bzw. den entsprechenden Gemeinwohlkriterien zuordnen,
z.B.: Durchsetzung einer hoheren Gewinnspanne infolge Einfith-
rung eines besonders 6kologisch gestalteten Produktes, fiir das am
Markt eine erhohte Zahlungsbereitschaft erzielt wird = Faktor
»Verkauf und Gewinnspanne® x ,0kologische Gestaltung der Pro-
dukte und Dienstleistungen®, hier bitte in der Matrix ankreuzen.
Am Beispiel des Produzenten von Outdoor-Bekleidung VAUDE:
Die Produkte von VAUDE werden oftmals gerade aus dem Aspekt
heraus gekauft, weil das Unternehmen eine hohe Reputation als
nachhaltige Marke hinsichtlich der 6kologischen und sozialen Aus-
gestaltung der Produkte vorweisen kann (Faktor ,Reputation und
Markenwert® x ,,6kologische Produkte und Dienstleistungen®)

— Ich ersuche Sie um eine kurze Beschreibung jener identifizierten
Projekte/Mafinahmen, die fiir Ihr Unternehmen einen BCfS dar-
stellen.
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— Wie wiirden Sie die Verdnderung vor/nach dem Projekt/der Maf3-
nahme beschreiben? Woran erkennen Sie, dass in einem oder meh-
reren der sechs Teilbereiche tatsidchliche BCAS entstanden sind?

— Haben Sie Wirtschaftlichkeitsrechnungen zu den einzelnen Projek-
ten/Mafinahmen angestellt, die den angestrebten 6konomischen
Mehrwert bewerten?

— Und was haben diese BCfS aus Ihrer Sicht nun eigentlich mit dem
Gemeinwohl zu tun?

3.5 Durchfiihrung der Interviews

Die Auswahl der Interviewpartner tragt wesentlich zur wissenschaftli-
chen Qualitit der Masterarbeit bei. Die Unternehmen, welche fiir ein
Interview in Frage kamen, wurden iiber die Homepage des Vereins fiir
Gemeinwohlokonomie ermittelt. Hierbei spielte naturgemafi eine we-
sentliche Rolle, ob die Unternehmen in der Vergangenheit bereits
einen Gemeinwohlbericht abgefasst hatten. Dies stellte die conditio
sine qua non dar. Unternehmen, welche lediglich Unterstiitzer der Ge-
meinwohl6konomie sind ohne einen Gemeinwohlbericht verfasst zu
haben, schieden als Interviewpartner grundsitzlich aus.

Die Unterteilung der aufgelisteten Unternehmen - im ganzen rd.
2.000 — wird nach Anzahl der Léwenzahnsdmchen vorgenommen. Un-
ternehmen, die mit einem Lowenzahnsdmchen gekennzeichnet sind,
unterstiitzen die Gemeinwohlokonomie finanziell, bringen sich als
Mitglied in die Community ein und bereiten die Erstellung einer Bi-
lanz vor. Gemeinwohlunternehmen, die bereits eine Bilanz gelegt ha-
ben, werden danach unterschieden, ob die Testierung der Bilanz in
einer Peer-Group (2 Simchen) oder durch einen externen Auditor (3
Sdmchen) erfolgt ist (Verein fiir Gemeinwohl6konomie, 2017 (a)). Die
Auswahl der Unternehmen folgte daher den angefiihrten Kriterien:

— Mindestanzahl von 2 Lowenzahnsimchen (GW-Bilanz mit Peer-
Audit)

— Mindestanzahl der Mitarbeiter: 8

— Branche
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3.5 Durchfiihrung der Interviews

Es lag im Interesse des Autors, von moglichst vielen unterschiedlichen
Branchen Riickmeldungen iiber die Forschungsfrage zu erhalten. Die-
ser intendiert breiter angelegte Fokus verengte sich durch die Nichtteil-
nahme von Unternehmen aus der Finanzdienstleistungs- und der Lo-
gistikbranche. Nichtsdestotrotz sind mit Sonnentor und VAUDE zwei
Paradebetriebe der Gemeinwohl6konomie vertreten. Die Geschafts-
fithrer, Johannes Gutmann fiir Sonnentor und Antje von Dewitz fiir
VAUDE, stellen sich als zwei von zwolf SprecherInnen in den Dienst
der Gemeinwohlokonomie. Mit der Griinen Erde ist jenes Unterneh-
men vertreten, das mit 749 Gemeinwohlpunkten die hochste von Un-
ternehmen erreichte Punktezahl vorweisen kann. Sonnentor und Gug-
ler werden in der jiingsten Auflage der Gemeinwohlékonomie als Pio-
nierunternehmen beschrieben (Felber, 2016, 159f).

Die um ein Interview angefragten Unternehmensvertreter wurden
im Vorfeld aus dem Gemeinwohlbericht eruiert und sollten die Erstel-
lung der Bilanz federfithrend begleitet haben. In den meisten Fillen
waren dies die Geschiftsfithrer (bei jenen Unternehmen, welche eine
geringere Anzahl an Mitarbeitern — in der gegenstdndlichen Untersu-
chung waren dies 21 Mitarbeiter- aufweisen) oder Nachhaltigkeits-
bzw. Zertifizierungsbeauftragte des Unternehmens. Teilweise lag eine
Ubernahme der Gemeinwohlagenden vor, da es einen Bearbeitungs-
tibergang zwischen Mitarbeitern gegeben hatte. Dies betrifft das Un-
ternehmen Griine Erde und den Impact Hub Miinchen.

Die Matrix des Fragebogens wurde in keinem Fall ausgefiillt und
retourniert. Die Interviewpartner fanden im Vorfeld meist nicht die
Zeit, um den Leitfaden genauer durchzusehen oder sich sogar Gedan-
ken tber das Vorliegen von BCfS zu den einzelnen Treibern kombi-
niert mit den 17 Kriterien der Gemeinwohlbilanz zu machen. Das In-
terview wurde daher meist spontan und ohne Vorbereitung seitens der
Interviewpartner durchgefiihrt. Der Interviewleitfaden diente als An-
halt zur Strukturierung. Meist wurde aus Zeitgriinden nicht auf alle
Fragen detailliert eingegangen. Um {iberhaupt Termine fiir Interviews
erhalten zu konnen, musste die Zeitdauer den Interviewpartnern mit
rund einer halben Stunde avisiert werden. Der Autor schitzte im Vor-
feld der Interviews, dass fiir das Behandeln des gesamten Interviewleit-
fadens etwa eine Stunde zu veranschlagen sein wiirde.
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Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die interviewten Un-
ternehmen und die Position der jeweiligen Interviewpartner. Der Zeit-
raum, in welchem die Interviews stattfanden, erstreckte sich vom
15. Mérz bis 20. April 2018.

Fir das Unternehmen Gugler Print, welche bereits langjihriges
Mitglied der Gemeinwohlokonomie ist, bleibt anzumerken, dass dieses
mittlerweile nur noch iber einen Forderstatus verfiigt (1 Léwenzahns-
amchen) und keine Gemeinwohlbilanzen mehr erstellt, stattdessen je-
doch Nachhaltigkeitsberichte veréffentlicht (s. Kap. 4.2).

Tabelle 2 Unternehmen und interviewte Personen

Unter- Griine Sonnen- Gugler Polar- Vaude Ulen- Impact
nehmen | Erde tor Print stern spiegel Hub
Inter- Isabella Sonja Roswitha | Simon Lisa Christian | Jakob
view- Tatzs- Aigner Sand- Stadler Fiedler Merk Assmann
partner | berger gruber
Position | Zertifizie- | Marketing- | Nach- Geschifts-| Nach- Geschifts- | Geschifts-

rungs- leiterin haltig- fithrer haltig- fithrer fithrer

beauf- keits- keits-

tragte beauf- beauf-

tragte tragte

Datum 18.4.2018 | 10.4.2018 15.3.2018 | 23.3.2018 | 12.4.2018 | 16.3.2018 | 20.4.2018

Website | Gruene- Sonnentor. | Gugler.at | Polar- Vaude. Ulen- Munich.
erde.com | com stern- com spiegel- | impact-
energie. druck.de | hub.net
de
Anzahl | 370 320 100 21 469 8 8
Mitar-
beiter
Branche | Produk- Produk- Druck Energie Sport- Druck Vermie-
tion, tion, handel tung
Handel Handel
Anzahl |3 3 1 2 3 3 2
Sdm-
chen

96

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 20:48:47. Inhalt.
tersagt, m mit, flir oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828872462

4 Ergebnisse

4.1 Unternehmenswerte

Die Unternehmenswerte sollen die wesentlichen Werte der Gemein-
wohlgkonomie prinzipiell widerspiegeln bzw. ein hohes Maf§ an Uber-
einstimmung erreichen. Die Aussage des Geschiftsfithrers der Griinen
Erde, Kuno Haas, soll hier stellvertretend zitiert werden:

»Die Griine Erde steht den visiondren Ideen der Gemeinwohl-Oko-
nomie sehr positiv gegeniiber und erkennt in der grundsdtzlichen Be-
trachtungsweise viele Gemeinsamkeiten, auch wenn wir als privatwirt-
schaftliches Unternehmen nicht alle Mafsnahmen und Ziele der Bewe-
gung vorbehaltlos teilen (Griine Erde, 2015, 7).

Diese Aussage wurde dem Autor gegeniiber in abgewandelter Wei-
se praktisch in allen Interviews wiederholt. Man stehe der Gemein-
wohlokonomie sehr positiv gegeniiber, auch wenn man nicht in allen
Belangen iibereinstimme. Dass der Grad der Identifikation mit den
Zielen und Visionen der Gemeinwohl6konomie hoch sein muss, kann
implizit auch aus dem Umstand geschlossen werden, dass sich die Be-
triebe letztlich fiir eine Teilnahme an der Gemeinwohl6konomie ent-
schieden haben. Im Fall der befragten Unternehmen wurde iberdies
eine Gemeinwohlbilanz erfasst, die uiblicherweise ein nicht unerhebli-
ches Quantum an Bearbeitungsstunden und damit Mitarbeiterressour-
cen bindet.

Im Interview selbst wurde nach den wichtigsten (iiblicherweise
mindestens 3) Unternehmenswerten gefragt. Hierbei wurden meist
klare und nachvollziehbare Wertkategorien genannt. Im Fall von VAU-
DE werden Metaphern als Leitwerte angefiihrt, die jedoch naher aus-
gefithrt werden und dadurch wieder eine klar konnotierte Werteigen-
schaft annehmen.

Im Falle von Gugler Print wurden als Unternehmenswerte Koope-
ration statt Konkurrenz, 6kologische Nachhaltigkeit (Gugler ist Cradle-
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to-Cradle zertifiziert), Selbstbestimmung und Selbstfithrung der Mit-
arbeiter sowie Motivationssteigerung genannt.

Fir Christian Merk von Ulenspiegel Druck sind ein kollegialer
Umgang miteinander sowie generell Kollektivitdt von herausragender
Bedeutung. Das Unternehmen ging aus einem Mitarbeiterkollektiv
hervor, der Geist der Selbstbestimmung und des Verantwortungsbe-
wussten werde im Unternehmen noch heute gelebt. Weiters wird ver-
sucht, nach auflen so 6kologisch wie méglich zu arbeiten und das auch
gegeniiber Stakeholdern zu vertreten. In diesem Zusammenhang gibt
Ulenspiegel eine eigene Firmenzeitschrift, ,, druckfrisch® heraus, in der
den Kunden tiber die Aktivititen des Unternehmens berichtet wird.

Simon Stadler von Polarstern nennt als ersten Unternehmenswert
okologische Nachhaltigkeit. Man sieht sich als Gestalter der Energie-
wende, der einen Beitrag leistet, dass bei der Klima- und Energiewen-
de Fortschritte gemacht werden. Vertrauensvolle Beziehungen zu den
Stakeholdern ist eine weitere Saule der Werte, welche das Unterneh-
men kennzeichnen. Als drittes ist Polarstern konsequent auf Zukunfts-
orientierung ausgerichtet, man will zukunftsweisende Produkte entwi-
ckeln. Das Produkt Mieterstrom bezeichnet Stadler bereits als Beispiel
dafiir, dass Polarstern eigentlich als Social Business bezeichnet werden
kann. Dieses Produkt passt laut Stadler hervorragend zur Wertestruk-
tur der Gemeinwohlokonomie. Auch die Tatsache, dass man mit je-
dem Kunden ein Entwicklungshilfeprojekt in Kambodscha fordere, fal-
le in diese Kategorie. Diese werden als nicht in monetdren Maf3stiben
zu messenden Gewinn fiir das Unternehmen gewertet.

Fir Sonnentor ist das Leitmotiv ,,Leben und leben lassen®, womit
die Wertschidtzung und die natiirlichen Kreisldufe, 6kologische Nach-
haltigkeit verbunden werden. Kooperation vor allem mit den Lieferan-
ten wird hochgehalten. Kann einer einmal nicht liefern, sucht man
nicht die Konkurrenz auf, sondern tiberlegt gemeinsame Losungen.
Gerade im Zusammenhang mit den Lieferanten legt man bei Sonnen-
tor nicht Wert auf den Preis der gekauften Produkte, sondern auf eine
langfristig angelegte Zusammenarbeit. Man regt auch eine verstirkte
Kooperation der Lieferanten untereinander an. Regionalitdt ist ein
dritter Wert, den Griinder Johannes Gutmann in die Wiege des Unter-
nehmens gelegt hat.
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4.1 Unternehmenswerte

Bei Vaude werden drei Metaphern als Werte genannt. Die Wurzel
bildet der BERG , der fiir leidenschaftliches Erleben der Natur steht,
aber auch fur die Herausforderungen an die Menschen und an die
Produkte von Vaude; der zweite Wert ist WIR, der fiir den partner-
schaftlichen Umgang mit Menschen und der Natur steht. Der dritte
Aspekt ist VORWARTS, wobei Vaude Nachhaltigkeit als bestindigen
Wert in einer sich schnell verindernden Umwelt definiert. Vaude
mochte ein weitgehend intaktes Naturerleben auch fiir nachfolgende
Generationen garantieren. Vaude strebt an, neue, innovative und um-
weltfreundliche Losungen anzubieten im Gegensatz zu einer ,,Zuriick
zum Jutesack“-Bewegung. Firmenintern achtet man bei Vaude auf
einen vertrauensvollen Umgang auf Augenhoéhe unabhéngig von hier-
archischen Positionen. Uberdies wird eine Kultur gelebt, in der Fehler
gemacht werden konnen. Diese Haltung spiegelt sich auch im Pro-
duktkatalog und hinsichtlich der 6kologischen und sozialen Anforde-
rungen der Produktgestaltung.

Fiir Griine Erde stand am Beginn des Unternehmens vor 35 Jahren
der Wunsch, okologische Produkte zu erzeugen. Okologie steht auch
nach wie vor eindeutig an erster Stelle, laut Frau Tatzberger hebt man
sich durch die Konsequenz, mit der Griine Erde die 6kologische Nach-
haltigkeit verfolgt, von den Mitbewerbern ab. Die soziale Ausrichtung
des Unternehmens wird als zweiter Wert genannt, die Mitarbeiter kon-
nen aus einer Vielzahl an Arbeitszeitmodellen wiahlen. Die Langlebig-
keit der Produkte nennt Frau Tatzberger als dritten wesentlichen Wert.

Fiir Jakob Assmann vom Impact Hub Miinchen stehen die Werte
Vielfalt, Vertrauen und Pioniergeist an oberster Stelle. Der Impact Hub
ist eines jener Unternehmen, deren Griinder sich schon vor der Griin-
dung der Gemeinwohl6konomie zugewandt hatten und von daher mit
den meisten, wenn auch nicht mit allen Werten der GWO iiberein-
stimmt. Er bejaht auch ausdriicklich, dass die Werte der GWO das Un-
ternehmen beeinflussen bzw. den Nukleus, die Philosophie des Unter-
nehmens ausmachen.
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Tabelle 3 Genannte Unternehmenswerte und Anzahl der Nennungen

Unternehmenswert Anzahl der Nennungen | Unternehmen

Kooperation 4 Gugler, Ulenspiegel, Sonnentor,
Vaude

Selbstbestimmung 2 Gugler, Ulenspiegel

Kollektivitat 1 Ulenspiegel

Motivationssteigerung 1 Gugler

Okologische Nachhaltigkeit 6 Gugler, Ulenspiegel, Polarstern,
Sonnentor, Vaude, Griine Erde

Zukunftsorientierung 3 Polarstern, Vaude, Griine Erde,
Impact Hub Miinchen

Regionalitat 1 Sonnentor

Vertrauen 2 Polarstern, Impact Hub Miinchen

Sozialorientierung 1 Griine Erde

Vielfalt 1 Impact Hub Miinchen

Die Rangskala der mehr als einmal von den befragten Unternehmen
genannten Werte ergibt folgendes Bild:

— Okologische Nachhaltigkeit (6 Nennungen)
— Kooperation (4 Nennungen)

— Zukunftsorientierung (3 Nennungen)

— Selbstbestimmung (2 Nennungen)

— Vertrauen (2 Nennungen).

Man konnte dieses Bild in die folgende Aussage gieflen: Als Unterneh-
men ist uns die okologische Nachhaltigkeit das wichtigste Anliegen.
Dieses Ziel bestimmt unsere Zukunftsorientierung und wir wollen es
auf kooperative und zugleich selbstbestimmte Weise mit all unseren
Stakeholdern, vertrauensvoll nach innen und auflen erreichen.

Eine gewisse Unterreprdsentierung von sozialen Aspekten gegen-
iiber dkologischen Themen koénnte aus diesem Stimmungsbild heraus-
gelesen werden. Bei diesen Aussagen ist jedoch vor allem Bedacht zu
nehmen auf die gewéhlte Untersuchungsmethodik. Es ergibt sich ein
hochst subjektives Bild des Autors, welches in der qualitativen For-
schung nicht auszuschlieflen ist (s. Kap. 3.1).
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4.2 Die Gemeinwohlokonomie in den Unternehmen

Die befragten Unternehmen gaben entweder an, schon seit Beginn der
Gemeinwohlokonomie dieser nahe zu stehen oder sogar beigetreten zu
sein. Insbesondere jene Unternehmen, die schon viele Jahre bzw. Jahr-
zehnte tétig sind, meinten, ihre Unternehmensphilosophie und -werte
wiirden schon seit ihrer Griindung den Zielen der Gemeinwohlkono-
mie entsprechen. Viele hatten Kontakt mit Christian Felber und ent-
schlossen sich, der Bewegung beizutreten (dies lasst auch einen Riick-
schluss auf die Rolle Felbers als wichtiger Promotor des Gemeinwohl-
modells zu). Insofern war der Beitritt zur Community und in weiterer
Folge die Erstellung einer Gemeinwohlbilanz nur ein folgerichtiger
Schritt (Vaude, Gugler, Griine Erde, Ulenspiegel und Sonnentor).

Aus diesem Grund wurde die Frage nach der Beeinflussung der
Unternehmenswerte durch die Beschiftigung mit der Gemein-
wohlékonomie von diesen Unternehmen auch meist neutral beantwor-
tet. Sie argumentierten, dass ihre Unternehmenswerte bereits ausge-
reift und formuliert waren, bevor die Bewegung tiberhaupt entstanden
war. Insofern beeinflussen diese langer existierenden Unternehmen die
Gemeinwohlokonomie mehr (z.B. durch Mitarbeit an der Weiterent-
wicklung des Gemeinwohlhandbuches) als umgekehrt.

Bei Unternehmen, welche erst vor wenigen Jahren gegriindet wur-
den, verhilt es sich andersherum. Sie hatten sich im Vorfeld der Grun-
dung intensiv mit der Gemeinwohl6konomie befasst und ihre Unter-
nehmenswerte nach dem Modell ausgerichtet (Polarstern, Impact Hub
Miinchen).

Wenn von den Werten abgesehen wird und auf die Beeinflussung
der Gemeinwohlokonomie auf der Ebene der einzelnen Bewertungs-
kriterien bzw. die Stakeholder abgestellt wird, ergeben sich doch einige
bemerkenswerte Aussagen.

Im Fall von Ulenspiegel Druck war ein Motiv, dass bereits eine
EMAS-Zertifizierung vorlag, das Unternehmen jedoch tber die rein
okologischen Aspekte hinausgehen wollte und daher die Gemein-
wohlokonomie als fiir sich passendes Modell mit einem breit angeleg-
ten Verstdndnis von Nachhaltigkeit anwandte.

Der Eigentiimer von Gugler Print, Herr Gugler kannte Christian
Felber schon seit langerem, 2011 trat man der Gemeinwohlokonomie
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bei. Der Fokus wurde mittlerweile aber etwas weg von der GWO gelegt,
aus Ressourcengriinden werden nunmehr Nachhaltigkeitsberichte er-
stellt. Uberdies wurden die Stakeholder befragt, inwieweit die GW-Bi-
lanz Resonanz fand. Die Antwort war, dass diese keine Bedeutung hat-
te. Wichtiger war in dem Zusammenhang die Einfilhrung der cradle-
to-cradle-Zertifizierung fiir 6kologische Druckprodukte.

Ein unmittelbarer Einfluss der Gemeinwohl6konomie bei Gugler
war der Versuch, mehr Mitbestimmung zu leben. Die Belegschaft soll-
te durch die Methode des systemischen Konsensierens zu gelebter Mit-
verantwortung angeregt werden. Gugler differenziert sich in einen
Produktionsbetrieb und eine Agentur. In der Produktion wurde Mit-
bestimmung abgelehnt, da die Mitarbeiter, die Hierarchien einfach ge-
wohnt waren, einfach ihrer Arbeit nachgehen wollten. In der Agentur,
in der ein bestimmtes Maf an Eigenverantwortung zur Tagesordnung
gehort, wurde die Moglichkeit zur Mitbestimmung dagegen positiv
aufgenommen. Gugler zog daraus den Schluss, Anderungen der jewei-
ligen Arbeitsumgebung angepasst und in kleinen nachvollziehbaren
Schritten einzuleiten, um den Mitarbeitern die Anpassung zu ermogli-
chen.

Auf die Geldgeber hat die Erstellung der GWB keinerlei Auswir-
kungen gezeigt, hier zdhlen weiterhin nur harte Finanzkennzahlen,
was bei Gugler mit Enttduschung zur Kenntnis genommen wurde.

Fir Ulenspiegel ist die Erstellung der Gemeinwohlbilanz auf der
Fithrungsebene als eine Art Bewusstwerdungshilfe positiv zu sehen.
Fiir die Mitarbeiter ist sie eine Anregung, Kritik zu iiben, andererseits
starkt sie aber auch das Gefiihl von Verbundenheit. Es konnten aber
auch Kunden gewonnen werden, die gemeinwohlaffin sind. Uberhaupt
wird bei Ulenspiegel die Gemeinwohlbilanz als gute Méglichkeit wahr-
genommen, ansonsten unbeleuchtete Themenfelder durchzuarbeiten.
So soll die innerbetriebliche Lohnstruktur in Zukunft klarer erlautert
werden. Ebenso ist man mit einer weiteren Bank in Verhandlung, die
ihrerseits Mitglied der Gemeinwohlékonomie ist. Dies triagt zu einer
sinnvollen Geschéftsbeziehung im Finanzierungsbereich bei.

Simon Stadler meint, die Gemeinwohlokonomie hitte einfach gut
zum Unternehmen Polarstern gepasst, dessen Produkte Okostrom und
Okogas sind. Wenn die vertriebenen Produkte einer bestimmten Wer-
teorientierung entspringen, dann kann in anderen Bereichen, etwa der
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Biiroorganisation und dem gesellschaftlichen Umfeld, nicht ein ginz-
lich anderes Wertebewusstsein vertreten werden. Durch die Analyse
der einzelnen Berithrungsgruppen hat man iiberdies ein probates
Werkzeug, um das Unternehmen systematisch zu durchleuchten und
Ansitze fiir Verbesserungen zu finden. Fiir Stadler ergibt sich aus der
Erstellung der Gemeinwohlbilanz und die erreichte Punkteanzahl auch
eine gute Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen. Ein bestimmen-
der Antrieb fiir die Einfithrung der Gemeinwohlbilanz war aber auch
die Erschlieffung von bestimmten Kundengruppen, die ohne den Aus-
druck der Zugehorigkeit (zur Gemeinwohlokonomie) schwer erreich-
bar gewesen wiéren und wo man einen klaren Wettbewerbsvorteil ge-
niefit. Hier bezieht sich Stadler auch ausdriicklich auf Kommunen,
welche Mitglied der GWO sind. Aber auch die Beziehung zur Sparda-
bank Miinchen, die als Vertriebspartner gewonnen werden konnte,
entspringt der Zugehorigkeit zur gleichen Wertegemeinschaft. Der
Vertrieb der Polarsternprodukte wiirde auch die Glaubwiirdigkeit der
Spardabank gegeniiber ihren Kunden steigern.

Auch bei Sonnentor war der Weg zur GWO durch eine frithzeitige
Kontaktaufnahme mit Christian Felber und die Uberzeugung, die glei-
chen Werte zu teilen, gekennzeichnet. Im Jahr 2011 hatte Sonnentor
bereits einen Nachhaltigkeitsbericht verdffentlicht. Man wollte jedoch
nicht in die Gefahr geraten, blof} eine Werbebroschiire zu generieren,
sondern den Stakeholdern mehr Inhalt tiber das tibliche Maf3 hinaus
bieten. Fiir Sonnentor hat die Teilnahme an der GWO vor allem ver-
triebsseitig Auswirkungen auf die Stakeholder. In der Biobranche sieht
sich Sonnentor als Vorreiter und macht z.B. gemeinsame Messeauftrit-
te mit Grof$hdndlern wie Bodan. Man vermutet, dass die Teilnahme an
der GWO auf Kundenseite auf Wohlwollen sté3t, speziell die Rolle von
Firmengriinder Johannes Gutmann als GWO-Sprecher wird wahrge-
nommen, man hat jedoch hierzu keine Kundenbefragungen durchge-
fahrt.

Auch fiir Vaude waren die geteilten Werte — durch das Wirtschaf-
ten einen Mehrwert fiir Mensch und Natur zu schaffen - das entschei-
dende Kriterium zur Teilnahme an der GWO. Diesbeziiglich und hin-
sichtlich der Ubernahme von Verantwortung in der Lieferkette und so-
zialokologischen Themen stimmt man mit der GWO weitgehend
tiberein. Hinsichtlich Mitbestimmung, z.B. bei der Gehaltshohe oder
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der demokratischen Wahl von Fiihrungskriften, ist die Ubereinstim-
mung mit der GWO dagegen gering. Auf Vertriebsseite ist ein Ergebnis
der Erstellung der GWB die verstarkte Unterstiitzung kleiner Fach-
héndler, die wieder auf Augenhohe mit dem Onlinehandel und grofien
Handlern gebracht werden sollen.

Bei der Griinen Erde ist 2015 der Gemeinwohlbericht mit der
héchsten von einem Unternehmen erreichten Punktezahl erstellt wor-
den. Dies war mit erheblichem Aufwand verbunden. In Zukunft soll
starker kennzahlenorientiert berichtet werden, weshalb moglicherwei-
se eine Umstellung zu Nachhaltigkeitsberichtsstandards wie der GRI
stattfinden konnte. Ob dann noch ein Gemeinwohlbericht erstellt wird,
muss von der Geschiftsfithrung noch entschieden werden. Frau Tatz-
berger sieht eine Beeinflussung der GWO auf die Werte des Unterneh-
mens, speziell im Sozialbereich.

Fiir Jakob Assmann vom Impact Hub Miinchen fiihrt die GWO
auch den Stakeholdern vor Augen, wie man im Geist der GWO arbei-
tet, wie Transparenz gelebt werden kann, wo man seine Lieferungen
bezieht. Da der Impact Hub Biirordumlichkeiten vermietet, wird den
Mietern zunéchst vor Augen gefiihrt, dass es alternative Formen des
Wirtschaftens gibt. Die Zielsetzung des Impact Hub ist es, die Wirt-
schaft gemeinwohlorientiert umzugestalten. Da die GWO praktisch
die DNA des Unternehmens ist, kann auch schwer beurteilt werden,
welche Mafinahmen aus der GWO stammen und welche aus der Ziel-
setzung des Unternehmens. Der Impact Hub hat seine GWB in Form
eines Peer Audits erstellt, bei dem man mit anderen GWO - Unterneh-
men in grofler Offenheit an die Herzstiicke des Unternehmens heran-
geht. Herr Assmann sieht dies als erstklassige Gelegenheit zum Erfah-
rungsaustausch, vom Practice Sharing bis hin zur Erfahrung der ande-
ren mit Misserfolgen. Hier sieht er auch wesentliche Unterschiede zu
klassischen CSR-Berichten, die im jeweiligen Unternehmen erstellt
und vom externen Priifer begutachtet werden. Der Lernprozess im
Peer Audit ist fiir ihn aulerordentlich vorteilhaft und dieser ist iiber-
dies bereits Ausdruck eines kooperativen Wirtschaftssystems.
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4.3 Business Cases for Sustainability
4.3.1 Treiber: Effizienzsteigerung bzw. Kostenreduktion

Bei Gugler konnte in der Agentur durch soziokratische Mafinahmen
der Mitbestimmung eine Hierarchieebene eingespart werden. Maf3-
nahmen der Mitarbeiterfiihrung wurden durch Selbstorganisation auf
Mitarbeiterebene abgelost, was zu Personalkosteneinsparungen ge-
fithrt hat. Dies hat auch dazu gefiihrt, dass Projekte infolge hoherer Ei-
geninitiative der Mitarbeiter erfolgreicher umgesetzt werden konnten.

Fiir Sonnentor ist die Umstellung der Verpackungsmaterialien, bei
denen Zelluloseverpackungen durch stabile Kartons ersetzt werden,
ein Beitrag zur Kostensenkung. Allerdings ist diese Mafinahme nicht
allein auf die GWB als Ursache fiir die Durchfiihrung reduzierbar.

Fir Vaude sind Einsparungen, z.B. von Stromverbrauch im Pro-
duktionsbereich, Teil der intrinsischen Motivation und kénnen nicht
auf die GWO/GWB zuriickgefiihrt werden.

Im Impact Hub ist ein wesentlicher Faktor fiir Kostenreduktion
das grundsitzlich gelebte Vertrauen. Hierdurch erspart man sich Kon-
troll- und Uberwachungsinstrumente, etwa elektronische Abrech-
nungsgerite fiir Snacks oder Raumabrechnung fiir die Mieter. Das
funktioniert iiber ein Sparschwein, elektronische Zeiterfassung gibt es
hier ebenfalls nicht. Das System funktioniert, weil die Mieter die Werte
des Impact Hub teilen. Sollte dies einmal nicht der Fall sein, wird mit
diesen Mietern ein Gesprach gefiihrt, ob sie den Hub nicht besser ver-
lassen.

4.3.2 Treiber: Reduktion von (Unternehmens-)Risiken

Aufgrund der starken Werteorientierung der Unternehmen der Ge-
meinwohl6konomie haben auch deren Kunden teilweise dhnliche Wert-
Einstellungen. Bei Polarstern geht man davon aus, Kunden mit einer
erhohten Zahlungsmoral anzuziehen, was sich in einem verringerten
Zahlungsausfallsrisiko gegeniiber vergleichbaren Unternehmen nie-
derschlégt (vgl. Kap. 2.6.4.2).
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Sonnentor mochte keine Finanzinvestoren an Bord, man ist be-
miiht, Freiheit fir die Méglichkeit der Selbstbestimmung zu bewahren,
insofern Risikoreduktion durch Unabhangigkeit von externen Geldge-
bern. Gewinne werden fast ausschliefllich ins Unternehmen riickge-
fihrt, Investitionen werden auf die erwirtschafteten Gewinne abge-
stimmt. Auch auf der Absatzseite gilt diese Reduktion der Abhingig-
keit von wenigen Grolhdndlern. Man hat bei Sonnentor ein Netz von
eigenstandigen Vertriebspartnern nach dem Franchisesystem aufge-
baut.

4.3.3 Treiber: Umsatz- und Margensteigerung

Bei Beschaffungsvorgéingen ist bei vielen Kunden nicht allein der Preis
das ausschlaggebende Kriterium, sondern auch die Einhaltung be-
stimmter Standards bei den Lieferanten. Der Preis ist damit nicht das
allein ausschlaggebende Kriterium. Dies wirkt sich umsatzsteigernd
aus.

Bei Ulenspiegel wird festgestellt, dass gemeinwohlaffine Unterneh-
men als Kunden gewonnen werden konnten. Diese Neukunden ma-
chen geschitzte fiinf Prozent des Gesamtumsatzes aus, auch Polarstern
argumentiert mit Neukunden im einstelligen Umsatzprozentbereich
aufgrund der Teilnahme an der GWO. Diese schlieflen explizit auf-
grund des Umstandes bei Polarstern ab, weil es Gemeinwohlunterneh-
men ist. Durch die Fokussierung auf andere als kommerzielle Ver-
kaufsargumente riickt der Preis ein Stiick weit in den Hintergrund.

Bei Vaude kann kein direkter Konnex zu erhéhten Gewinnzahlen
aufgrund eines deutlich 6kosozialeren Produkts hergestellt werden.
Diese Effekte auf ein Produkt herunterzubrechen wiirde der Komplexi-
tat der Kausalzusammenhidnge nicht gerecht. Allerdings kénnen durch
die Positionierung von Vaude auch Marktanteile hinzugewonnen wer-
den. Dies liefSe doch den Riickschluss zu, dass zumindest eine Umsatz-
ausweitung auf die okologische Produktpalette von Vaude zuriickzu-
fihren ist und einzelne Kundengruppen diesen Mehrwert durchaus
schitzen. Der Einkauf mit gutem Gewissen wird laut Vaude wichtiger,
diese Riickmeldung erhdlt man von den Handlern. Derzeit ist dieses
Kundensegment aber iiber ein Nischendasein noch nicht hinausge-
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wachsen. Viele Menschen hitten noch nicht das Mindset, um auch
okologische und soziale Faktoren in ihre Kaufentscheidung mitein-
flieflen zu lassen.

Fiir Griine Erde ist es ebenso schwierig, den Beitrag der Gemein-
wohlokonomie an der Steigerung der Verkaufszahlen abzuschitzen.
Durch die im GWB geschilderten Aktivititen kann der Kunde jeden-
falls besser erkennen, was hinter einem Produkt steckt und wie es zu
héheren Preisen kommt. Daraus ergibt sich auch eine héhere Zah-
lungsbereitschaft.

4.3.4 Treiber: Steigerung der Unternehmensreputation und des
Markenwertes

Bei Gugler wird der Markenwert als nachhaltig am Markt agierendes
Unternehmen durchaus wahrgenommen. Inwieweit die Teilnahme an
der Gemeinwohlokonomie honoriert wird, ist nicht abschatzbar.

In einzelnen Regionen erfihrt die GWO einen Aufmerksambkeits-
zuwachs. Dadurch verbreitert sich die Basis und der Markenwert steigt
fiir jene Unternehmen, welche schon frithzeitig der Community beige-
treten sind (Ulenspiegel). Auch fiir Polarstern ergibt sich ein eindeuti-
ger Zusammenhang zwischen steigendem Marktwert des Unterneh-
mens und der Teilnahme an der GWO. Obwohl die GWO derzeit ein
Nischendasein fithrt, wird diese Nische grofler und schafft dadurch
Breitenwirkung innerhalb der Nische.

Sonnentor nutzt die GWB definitiv als Mittel zur Distinktion von
Mitbewerbern, die Teilnahme an der GWO wird klar als Beitrag zur
Steigerung des eigenen Markenwertes wahrgenommen. Zudem setzt
man bei Sonnentor auf Lieferanten- und Kundenbeziehungen auf Au-
genhohe, es werden keine harten Preisverhandlungen gefiihrt, da dies
lediglich die gegenseitige Wertschitzung unterhohlen wiirde. Hierzu
zahlt auch die Zusammenarbeit mit den Bauern, welche die wesent-
lichste Voraussetzung fiir qualititsvolle Produkte ist. Wenn ein Liefe-
rant gerade nicht anbieten kann, wird dieser nicht ausgelistet, sondern
es wird versucht, gemeinsam Losungen zu finden. Sonnentor regt auch
an, dass die Lieferanten untereinander verstirkt kooperieren. Es re-
giert nicht der Preis alleine, sondern es geht um eine langfristige Ko-
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operation fiir die nachsten fiinf bis zehn Jahre. Beide Seiten miissen in-
vestieren, aber fiir beide Seiten soll sich die Kooperation auch nachhal-
tig rentieren.

Bei Vaude wird man héufig auf die GWO angesprochen, da die
Menschen erleben, dass es ein alternatives Wirtschaftskonzept gibt.
Das Thema spricht die Menschen an und beriihrt sie emotional. Der
Umstand, dass die GWO eine Vision verfolgt, und konkrete Anderun-
gen anstrebt, holt die Leute in ihrem Unbehagen gegeniiber den der-
zeitigen Folgen des Wirtschaftssystems ab und zeigt Schritte in eine
positive Richtung auf. Insofern stimmt man bei Vaude definitiv dem
Schluss zu, von einem erhohten Renommee aufgrund der Teilnahme
an der GWO ausgehen zu konnen.

Griine Erde verfiigt tiber einen Kundenstamm, der sich explizit fiir
Nachhaltigkeitsthemen interessiert, dem sehr wohl bewusst ist, dass
das Unternehmen, bei dem sie kaufen, kein Greenwashing betreibt
und der das auch sehr genau hinterfragt. Diesbeziiglich wird auch ein
Blog betrieben, der Nachhaltigkeitsthemen aufgreift und den Kunden
nahebringt. Auch Griine Erde bejaht explizit, durch die Teilnahme an
der GWO einen Reputationsgewinn zu erfahren.

Im Impact Hub verzeichnet man Vorteile durch die Marke GWO.
Man nimmt an Forderprogrammen teil, bei dem Menschen die Ar-
beitsweise des Impact Hub kennenlernen und die das Modell als au-
thentisch erleben.

4.3.5 Treiber: Anziehungskraft auf (potenzielle) Mitarbeiter

Bei Polarstern ist festzustellen, dass Vorteile auf dem Arbeitnehmer-
markt durch den Social Business Ansatz und auch durch die Teilnah-
me an der Gemeinwohlokonomie erzielt werden. Menschen, welche
sich die Sinnfrage im Zusammenhang mit ihrem Arbeitsleben stellen,
sind auch bereit, Abschldge beim Einkommen in Kauf zu nehmen.
Rund um die Familiengriindung sind verstirkt Tendenzen zur starke-
ren Sinnorientierung zu erkennen, was im Leben abseits der reinen
Geldorientierung einen hohen Stellenwert einnehmen soll. Diesen
Trend machen sich Unternehmen der GWO zunutze.
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4.3 Business Cases for Sustainability

Dieses Phianomen ist nicht nur auf stidtische Agglomerationen be-
schrankt. Auch in strukturschwachen Regionen wie dem niederdster-
reichischen Waldviertel verschafft die hohe Orientierung an Nachhal-
tigkeitsstandards zu einem verstirkten Zuspruch von Arbeitnehmern,
die sich verdndern und einer sinnstiftenden Tatigkeit nachgehen wol-
len (Sonnentor).

Auch fiir Vaude stellt sich die Situation so dar, dass einzelne Be-
werber auf die Beteiligung an der GWO zuriickkommen, aber die
Marke Vaude wird von Bewerbern ohnehin sehr stark in der Nachhal-
tigkeitsbranche verortet. Vaude findet mit diesem Markenansatz in
einer Region mit Vollbeschiftigung dennoch ausreichend gute Mitar-
beiter ohne die GWO als ,,Lockmittel verwenden zu miissen.

Fiir Griine Erde ist klar, dass die Werte, welche die GWO vertritt,
auch attraktiv fiir Arbeitnehmer sind. Ob die Teilnahme an der GWO
auch ein Grund fiir die Bewerbung von Arbeitnehmern ist, kann aber
nicht eindeutig eingeschitzt werden. Man setzt bei der Gewinnung
von Mitarbeitern jedenfalls mehr auf die Marke Griine Erde denn auf
die Gemeinwohlékonomie.

Ein klares Statement pro Arbeitgeberattraktivitdt bekundet auch
der Impact Hub Miinchen. Man verzeichnet mehr Menschen, die nach
Arbeit mit Sinn suchen, als Unternehmen, die dies konsequent umset-
zen. Man gewinnt sehr gute Leute mit der GWO als Argument und
kann dadurch Léhne unter dem iiblichen Marktwert bezahlen.

4.3.6 Treiber: Innovationsfahigkeit

Durch das Hinterfragen von Hierarchien definieren Mitarbeiter ihre
Rolle neu. Hierdurch kommt es zu einem erhohten Maf8 an Selbstbe-
stimmung der Mitarbeiter (Ulenspiegel).

Bei Sonnentor hat sich das Thema Konfliktbewiltigung aus der
GWB heraus entwickelt. Auch in den Gemeinwohlbilanzen der ande-
ren Gemeinwohlunternehmen holt man sich Anregungen, um neue
Entwicklungen anzustoflen. Durch die Matrixgestaltung ergibt sich
tiberdies die Moglichkeit, beim jeweiligen Kriterium Vergleiche anzu-
stellen und dann auch konkret in der Umsetzung zu werden.
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Vaude weist darauf hin, dass es sehr viel Deckungsgleichheit hin-
sichtlich des Verstindnisses 6kologischer Produkte mit der GWO gibt.

Dadurch, dass die GWO selbst als innovativer Prozess aufgesetzt
ist, um vom alten System in ein neues zu gelangen und wie Unterneh-
men und Menschen auf diesem Weg begleitet werden konnen, ist fiir
den Impact Hub bereits sehr viel Innovation in Richtung sinnhaftes
Arbeiten angelegt. Im Impact Hub wurde noch nie ein Produkt unter
einem finanziellen Aspekt geschaffen. Allerdings werden natiirlich
auch keine Produkte entwickelt, die letzten Endes Verlust bringen.
Aber man gibt den Produkten linger Zeit, um sich zu rechnen. Oder
man bewertet die sozialen und 6kologischen Faktoren sehr hoch, unter
finanziellen Aspekten ist ein Produkt moglicherweise ein Risiko, aber
sozial ist es auflerordentlich attraktiv.

4.4 Analyse der Ergebnisse

Die Unternehmensvertreter wurden nach den sechs Treibern fiir Busi-
ness Cases for Sustainability befragt. Es wurden zu einzelnen Treibern
Beispiele genannt. Kein Unternehmen nannte zu allen sechs Treibern
Beispiele fiir BCfS. Es wurde meist darauf hingewiesen, dass nicht in
jedem Fall eines BCfS ein klarer Konnex zur Gemeinwohl6konomie
bzw. zur Erstellung der Gemeinwohlbilanz hergestellt werden konnte.
Es wurde darauf eingegangen, dass in der Bilanz tiber die BCfS berich-
tet werde, die Genese des BCAS jedoch auf verschiedene weitere Fakto-
ren wie z.B. Innovationszirkel zuriickzufithren sei. Die GWO bzw. der
Prozess der Bilanzerstellung hat hier einen positiven Einfluss. Welchen
Anteil sie tatsichlich hat, kann nicht zweifelsfrei festgestellt werden
(Vaude).

Die Bilanz bildet demnach hdufig Mafinahmen ab, welche unab-
hingig vom Prozess der Bilanzerstellung entwickelt wurden (Gugler).
Dennoch wurde mehrfach betont, dass die Tatsache, Gemeinwohlun-
ternehmen zu sein, nicht losgelost von den einzelnen BCSS betrachtet
werden konne. Eine Verquickung von Gemeinwohlokonomie und
BCAS ist demnach allein schon dadurch gegeben, dass einige BCfS der
Werthaltung der einzelnen Unternehmen geschuldet sind (so z.B. der
Umgang mit Lieferanten bei Sonnentor).
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Die Tatsache, dass sich die Unternehmen entschieden haben, der
Gemeinwohlékonomie beizutreten und den aufwandigen Prozess der
Gemeinwohlbilanzerstellung durchzufiithren zeigt deren Grundeinstel-
lung. Diese spiegelt sich in den Werten wider, die von den Unterneh-
men im Alltag gelebt werden und die sich mit den Grundwerten der
Gemeinwohlokonomie mehr oder weniger weitgehend decken. Inso-
fern ergeben sich BCfS aus einer Werthaltung, fiir die sich Menschen
innerhalb des Unternehmens einmal grundsitzlich entschieden haben.
Im Geiste dieser Werthaltung werden BCAS generiert.

Allerdings verwenden manche Unternehmen die Matrix der Ge-
meinwohlbilanz dezidiert auch als Unternehmensentwicklungstool
und erarbeiten hieraus BCS. Dies ist besonders bei jenen Unterneh-
men der Fall, die sich schon bei Griindung des Unternehmens an der
Wertorientierung der GWO ausgerichtet haben, bzw. die erst nachdem
die GWO einen gewissen Bekanntheitsgrad erlangt hatte, gegriindet
wurden. In diesen Féllen wurde die Matrix als Ausgangspunkt heran-
gezogen, um durch die (systematische) Behandlung und Abarbeitung
der 17 Kriterien BCfS generieren zu konnen. In diesen Unternehmen
ist auch der Konnex von BCfS und GWO/GWRB stirker akzentuiert.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die entspre-
chenden Treiber fiir BCfS und die Anzahl der jeweiligen Nennungen
durch die Unternehmensvertreter.

Tabelle 4 Nennungen von Treibern fiir BCfS durch die einzelnen Unter-

nehmen
Treiber fiir BCfS Anzahlder | Unternehmen
Nennungen
Effizienzsteigerung bzw. 4 Gugler, Sonnentor, Impact Hub
Kostenreduktion
Reduktion von (Unternehmens-) Risiken 2 Polarstern, Sonnentor
Umsatz- und Margensteigerung 3 Ulenspiegel, Vaude, Griine Erde
Steigerung der Unternehmensreputation 7 Gugler, Ulenspiegel, Sonnentor,
und des Markenwertes Polarstern, Griine Erde, Vaude,
Impact Hub
Anziehungskraft auf (potenzielle) 5 Polarstern, Sonnentor, Vaude, Griine
Mitarbeiter Erde, Impact Hub
Innovationsfahigkeit 4 Ulenspiegel, Vaude, Sonnentor,
Impact Hub Miinchen
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4.4.1 Gemeinsamkeiten

In Kap. 2.6.3 wurden Formen des Corporate Sustainability Manage-
ment beschrieben. Keines der befragten Unternehmen ist der Motiva-
tionssphdre des Zwangs zuzuordnen. Obwohl einzelne Unternehmen
starker ethisch motiviert zu sein scheinen als andere, sind doch alle
Unternehmen der instrumentellen Motivationssphére zuzuordnen.
Weit iiberwiegend werden mit sozialen und dkologischen MafSnahmen
auch okonomische Gewinnerzielungsabsichten verfolgt, wenn auch
zum Teil erhebliche normative Motivationen eine Rolle spielen. In die-
sem Zusammenhang ist auf die Ubernahme des Betriebs des kommu-
nalen Freibads in Obereisenbach durch Vaude oder die Sozialprojekte
von Polarstern in Kambodscha oder auch die Sozial-Aktivititen von
Griine Erde in deren Produktionsldndern zu verweisen.

Da siamtliche Unternehmen jedoch mit Gewinnerzielungsabsicht
operieren, spielen Produkte auf Basis der Triple-Bottom-Line (s. Kap.
2.6.2) die entscheidende Rolle.

Wie aus Tabelle 4 ersichtlich, wird der Treiber ,,Steigerung der Un-
ternehmensreputation und des Markenwertes von allen sieben befrag-
ten Unternehmen als Treiber genannt. In Kap. 2.6.4.2 wurde bereits
darauf eingegangen, dass dieser Treiber den wesentlichsten Einfluss-
faktor fiir den Wettbewerbserfolg darstellt. Christian Merk von Ulen-
spiegel verdeutlicht diesen Sachverhalt, indem er den Entschluss, sich
gemeinwohlbilanzieren zu lassen bis zu einem gewissen Grad als eine
Frage des Marketings darstellt. Es wird zwar von einzelnen Unterneh-
men die eigene Marke als hoherwertiger als die Marke der GWO ein-
geschitzt, doch diirfte hier eine gegenseitige Wechselwirkung nicht
auszuschlieflen sein. Bereits am Markt etablierte Unternehmen strah-
len auf die GWO ab, mit zunehmender Verbreitung und Bekanntheit
der Marke ,,Gemeinwohl6konomie“ diirfte diese jedoch auch in umge-
kehrte Richtung auf bereits etablierte Unternehmen riickwirken.

Die GWB als Vergleichsmittel mit anderen Gemeinwohlunterneh-
men wird tiberwiegend positiv beurteilt: Unternehmen wie Polarstern
oder Impact Hub Miinchen meinen explizit, diese sei gut geeignet, um
den Stellenwert des eigenen Unternehmens anhand eines Vergleiches
mit den anderen Unternehmen der GWO zu bestimmen. Die Gemein-
wohlbilanz ist zwar als Bericht recht komplex, aber die Reduktion auf
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die Matrix ergibt doch einen guten Uberblick und eine kompakte Aus-
sage. Durch den ausfiihrlichen Bericht wird es auch méglich, die Vor-
gangsweise und Aktivititen der anderen Unternehmen zu studieren
und Lernerfahrungen dieser Vorreiter zu tibernehmen. Innerhalb der
GWO ist dadurch ein gewisses Innovationspotenzial allein schon des-
halb vorhanden, weil Erfahrungen untereinander geteilt werden kon-
nen. Der Weg zu einer kooperativen Wirtschaft ist auf diese Weise vor-
gespurt. Gegenseitige Unterstiitzung und Austausch von Erfahrungen
geben die Gelegenheit, Bewéhrtes zu {ibernehmen und Fehler der an-
deren zu vermeiden.

4.4.2 Unterschiede

Die GWO wird von manchen Unternehmen als Ausdruck einer Zuge-
horigkeit zu einer Community betrachtet, in der untereinander Busi-
ness getrieben wird (wenn auch oft nur im einstelligen Prozentbereich
des Umsatzes wie bei Polarstern). Dies bezieht sich ebenso auf die Er-
schlieffung neuer Kundengruppen als auch auf die Auswahl von Liefe-
ranten. In der Konsequenz ergibt sich daraus eine Orientierung an der
gleichen Wertegemeinschaft hinsichtlich Kundenstamm, Lieferkette,
Finanzierung und Dienstleistungen. Dies trifft eher auf die kleinen
Unternehmen zu, die sich aufgrund ihrer Gréfle noch verstirkt auf die
Nische der GWO-Unternehmen konzentrieren kénnen. Gréflere Un-
ternehmen konnen sich aufgrund ihres erweiterten Wirkungsradius
nicht ausschliefflich auf die Nische konzentrieren, ohne dadurch in fiir
den Unternehmenserfolg nachteiliger Weise Kundenmarktsegmente
oder Lieferanten zu verlieren bzw. von vorneherein auszuschlieflen.
Von den Unternehmensvertretern wird auch angegeben, dass die
GWB als Mittel zur Kommunikation von Mafinahmen gesehen wird,
welche im soziodkologischen Bereich gesetzt werden. Dennoch steht
nicht so sehr die Kommunikation tiber Geleistetes im Vordergrund.
Diese ist in der Diktion von Frau Fiedler von Vaude ein schones Ab-
fallprodukt nach dem Motto, ,Tue Gutes und sprich dariiber®. Viel-
mehr wird die GWB bzw. die Befassung mit den Kriterien als Moglich-
keit gesehen, die unternehmerischen Pflichtaufgaben umzusetzen. Zu-
erst ist sie demnach ein Mittel, die Punkte zu finden, die wesentlich
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sind, um nachhaltig wirtschaften zu konnen. Die Bilanz steht am Ende
des Geschiftsprozesses, zundchst wird eruiert, welche Projekte ent-
wickelt werden konnen und in der Bilanz wird dariiber berichtet (Im-
pact Hub).

Giir Gugler hingegen ist die GWB vor allem Berichterstattungsin-
strument. Eine Entwicklung von Mafinahmen aus der Bilanz heraus
wird dort nicht wahrgenommen. Die Bilanz ist dort vielmehr die Kom-
munikation vieler verschiedener Einzelmafinahmen. Man kdnne als
Unternehmen durchaus die Werte der Gemeinwohlokonomie leben
und erfolgreich sein, man miisse aber nicht unbedingt einen formellen
Gemeinwohlbericht verfassen und erspare sich dadurch einigen admi-
nistrativen Aufwand (Gugler).

Sehr unterschiedlich wird die Verwendbarkeit der GWB als Unter-
nehmensentwicklungstool gesehen. Wahrend Unternehmen wie Polar-
stern und Impact Hub die GWB explizit zur systematischen Bearbei-
tung der Kriterien hinsichtlich 6kosozialer Ansdtze nutzen, verwenden
andere Unternehmen diese lediglich eingeschriankt zur Weiterentwick-
lung. Bei Polarstern rechnet man damit, dass mit der eingehenden Be-
fassung mit der Matrix der GWB noch einige Ansétze speziell in Un-
ternehmensfithrung und -ausrichtung hervorkommen werden. Polar-
stern wird in die halbjdhrlichen Zielerreichungszeitraume aus der Ma-
trix abgeleitete Mafinahmen einbauen, die beim jeweiligen Kriterium
zu Punktesteigerungen in der GWB fiihren.

Die Differenzierung nach systematischer Verwendung der GWB
zur Erarbeitung von BCAS verlduft dabei entlang junger Unternehmen
einerseits und langjahrig etablierter Betriebe andererseits. Bei Vaude
glaubt man, dass es davon abhéngt, in welchem Stadium sich ein Un-
ternehmen befindet. Vaude war bereits mitten in der Transformation
hin zu einem nachhaltig agierenden Unternehmen, als man in die
GWO eingestiegen war. In diesem Fall durchdringen sich Unterneh-
mensphilosophie und die daraus resultierenden Entscheidungen auf-
grund der Deckungsgleichheit mit den Ansichten der GWO mit eben
dieser. Die Projekte haben hierbei viele Vdter. Auch bei Ulenspiegel
sind die direkten Auswirkungen der GWB nicht so stark, denn die
okologischen Themen, die Unternehmensprofit bringen, wurden
schon ldnger im Haus entwickelt. Diese wurden durch andere Instru-
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mente, wie die Zertifizierung nach dem EMAS-Umweltmanagement-
system angestof3en.

Es wird jedoch vermutet, dass es ganz andere Auswirkungen auf
die Verwendung der GWB als Entwicklungsinstrument haben kann,
wenn ein Unternehmen noch konventionell wirtschaftet und umstei-
gen will (Vaude). Andererseits haben gerade junge, erst wenige Jahre
am Markt agierende Unternehmen die GWB sehr wohl als Instrument
zur systematischen Erarbeitung von BCIS fiir sich erkannt.

Es zeigt sich also ein gravierender Unterschied hinsichtlich des
Zeitpunkts der Einfiihrung der GWO im Unternehmen. Jene, die be-
reits aktiv waren, als die Idee der GWO noch nicht lanciert war, traten
der GWO aufgrund der hohen Konsistenz der jeweiligen Wertvorstel-
lungen bei, adaptierten die GWB jedoch nicht oder nicht explizit als
Instrument fiir die Entwicklung von BCfS. Fiir diese sind BCS Pro-
dukte ihrer ohnehin seit Jahren etablierten und gelebten Unterneh-
menspraxis. Die GWB wird in diesem Zusammenhang als eine Ursa-
che fir BCfS gewertet, ohne dass Klarheit dariiber besteht, welchen
Anteil die GWB hierbei tatsdchlich hat.

Dies trifft auf saimtliche Treiber mit Ausnahme des Treibers ,,Stei-
gerung der Unternehmensreputation® zu. In diesem Fall wird die
GWO bzw. die GWB unterschiedslos von allen Unternehmen zur Stei-
gerung des Markenwertes als nachhaltig am Markt auftretendes Unter-
nehmen eingesetzt.

Hingegen verwenden Unternehmen, welche erst seit wenigen Jah-
ren am Markt auftreten, die GWB sehr wohl zur systematischen Gene-
rierung von BCIS. Diese haben sich im Vorfeld der Unternehmens-
grindung an den Kriterien der GWB orientiert, um ihre Geschaftsfel-
der auf 6kosoziale Mafinahmen hin zu tiberpriifen. Am Beginn stand
die Auseinandersetzung mit der GWB, aus der BCfS erarbeitet wurden.
Diese Unternehmen nutzen auch weiterhin die GWB systematisch zu
diesem Zweck.

Ein besonderer Aspekt besteht darin, dass die Wertigkeit der Di-
mension der 6kologischen Nachhaltigkeit (Kriterien D3 und E3 in der
Bilanz) im Vergleich zu sozialen und (unternehmens-) demokrati-
schen Themen (Kriterien C1, C2, C4, Cs, D4, E3, E4 in der Bilanz)
von manchen Unternehmensvertretern als in der GWB zu wenig stark
reprasentiert eingeschdtzt wird. Demokratie in Unternehmen (Mitbe-
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stimmung der Belegschaft bei Gehaltsstruktur oder auch Besetzung
von Fithrungsstellen) wird hingegen von den Unternehmen héufig be-
sonders kritisch gesehen.

Bei Griine Erde steht an erster Stelle eindeutig der ckologische
Produktaspekt, aber auch Regionalitét ist wichtig. Die Wertschopfung
soll in der Region bleiben, in der produziert wird Osterreich und Euro-
pa). Es werden zwar dort auch soziale Projekte, meist Frauenprojekte
gefordert. Fiir Griine Erde ist eine grofiere Ausgewogenheit zwischen
okologischen und sozialen Bewertungsfaktoren in der Gemeinwohlbi-
lanz anzustreben.

Als definitiv notwendig wird die Langfristigkeit der eingeleiteten
Mafinahmen bzw. BCfS erachtet. Jakob Assmann vom Impact Hub
Miinchen hebt hervor, dass die Bewertung, ob ein Produkt erfolgreich
ist oder wegen Erfolglosigkeit abgesetzt wird, nicht schon nach weni-
gen Monaten gefillt werden kann (zur Erfordernis von langfristigem
Denken vgl. Kap. 2.6.1).
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5.1 Unternehmenswerte

Es ist naheliegend, dass die von der GWO propagierten Werte sich in
dhnlicher oder gleicher Form in den Unternehmen der GWO wider-
spiegeln. Es giibe ja auch sonst wenig Anreiz, der GWO beizutreten, da
staatlicherseits gewdhrte monetédre Vorteile keine Rolle spielen. Inso-
fern kann von einer Werte- und Interessengemeinschaft die Rede sein.
Gleichgesinnte schlieflen sich zusammen, um ihre Auffassung eines
Wirtschaftswesens, das sich in seiner Zwecksetzung von den klassi-
schen Wirtschaftsunternehmen unterscheidet, klar zum Ausdruck zu
bringen und eine Nische zu bilden. In dieser Nische konnen manche
Unternehmen gut gedeihen, wenngleich deutlich wird, dass es einer
intrinsischen Motivation meist der Unternehmensgriinder bedarf, um
sich einer gemeinwohlorientierten Firmenphilosophie zu verschreiben.

Die Vertreter der GWO bzw. die Gemeinwohlékonomiebewegung
als solche ldsst sich wohl am treffendsten dem Ulrich’schen Entwurf
einer Unternehmensethik (vgl. Kap. 2.4.4) zuordnen. Der zweistufige
Ansatz einer Individualethik im Geschiftsleben und einer republikani-
schen Unternehmensethik im Sinne eines ordoliberalen Engagements
tiir Ziele des Gemeinwohls anstelle des Einzelwohls stimmt mit den
Zielen der GWO weitgehend iiberein. Die GWO wiirde wohl taxfrei
das Ulrich’'sche Postulat unterschreiben, wonach die Biirgerfreiheit ho-
her zu bewerten sei denn die Freiheit des Marktes oder der Adminis-
tration.

Die Erstellung der Gemeinwohlbilanz {ibt in diesem Sinne einen
deutlichen Bewusstwerdungsprozess auf der Basis der expliziten Werte,
denen sich das Unternehmen verpflichtet weif3, aus. Letztlich geht es
um die mittelbare Bewusstwerdung der Fragen, die die Gemeinwohlbi-
lanz stellt. Dies wird von einigen Unternehmensvertretern als positiv
empfunden. Sie finden, dass die Kriterien der Gemeinwohlbilanz die
richtigen Fragen stellen, und meinen, dass die Breitenwirkung der
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GWO langsam an Gewicht gewinnen wird und die Bewusstwerdung
zentraler Fragen, die die Gesellschaft betreffen, verstiarkt in den Vor-
dergrund tritt.

Der Beweggrund fiir das unternehmerische Tun ist es, einen posi-
tiven Mehrwert durch das jeweilige Wirtschaften zu erzielen. Einen
positiven Mehrwert fiir die Kunden durch die Produkte, aber auch fiir
die Gesellschaft, weil die Unternehmen gute Arbeitgeber sind, weil sie
sich engagieren und einen Mehrwert fiir die Umwelt schaffen. Weil die
Unternehmen eben so wirtschaften, dass sie der Umwelt keinen Scha-
den zufiigen und im besten Fall, dass sie erhalten bleibt und zwar in
der gesamten Lieferkette.

Der Nachweis, dass durch explizit nachhaltige Unternehmenswerte
ein Wirtschaften im Sinne der Triple-Bottom-Line mdglich ist, wurde
durch die angefragten Unternehmen hinldnglich bewiesen. Dass die
GWO nicht als der einzig zukunftsweisende Pfad gesehen wird, wurde
jedoch ebenso deutlich. Letztlich bedeutet der Beitritt zur GWO einen
Gewinn fiir beide Seiten. Die Unternehmen der GWO profitieren von
einer gesteigerten Reputation am Markt, was gleichlautend auch fiir
die GWO selbst gilt. Jedes Unternehmen, welches die GWO unter-
stiitzt, starkt deren Anliegen im Sinne der republikanischen Unterneh-
mensethik nach Ulrich.

Zu fragen bleibt indes, ob die Bestrebungen einer verstarkt (imma-
teriell) wertgebundenen Unternehmensphilosophie, aus der Nische
herauszutreten und Breitenwirkung zu erlangen, auf mittlere Sicht
Friichte tragen kann. Derzeit scheint es eher wahrscheinlich, dass die
GWO ihr Nischendasein beibehilt, da ihre Attraktivitit gerade darin
begriindet zu sein scheint, das Andersgeartete, den Gegenentwurf dar-
zustellen. Sollten sich sehr viele Unternehmen zur GWO bekennen, so
kdme - wie zu vermuten ist — der gegenwirtige Vorteil einer gesteiger-
ten Marktreputation sukzessive zum Erliegen. Dies wiirde sich wohl
aus heutiger Sicht nur dann dndern, wenn zu den immateriellen As-
pekten weitere handfeste Vorteile im Ordnungsrecht, wie z.B. Steuerer-
leichterungen, zum Tragen kdmen.
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5.2 Die Gemeinwohlokonomie in den Unternehmen

In jenen Unternehmen, welche schon seit vielen Jahren - teilweise seit
Unternehmensgriindung - Werte vertraten, welche jenen der GWO
nahestehen, ist die GWO/GWB auch ein Mittel zum Ausdruck der be-
reits gesetzten Mafinahmen. Diese Unternehmen bewerten die GWB
in hoherem Ausmafl als Kommunikationsmittel, um tiber Mafinahmen
den Stakeholdern zu berichten. Doch auch diese Unternehmen gaben
an, aus der GWB Vorteile fiir die Ermittlung von BCfS zu generieren.

Wie in Kapitel 4.4.2 bereits dargelegt, unterscheiden sich die Un-
ternehmen hinsichtlich der Ursache ihres Beitritts zur Gemein-
wohlokonomie danach, ob sich das Unternehmen bereits in der Ver-
gangenheit auf dem Pfad der Gemeinwohlorientierung befunden hatte
und sich aufgrund einer hohen Wertekongruenz fiir die Erstellung
einer Gemeinwohlbilanz entschied oder ob die Gemeinwohl6konomie
als ,Geburtshelfer” und Ideengeber fiir ein eben gegriindetes Unter-
nehmen fungierte.

Als gemeinsame Klammer fungiert jedoch in beiden Fillen die
weitgehende Ubereinstimmung mit den Werten der GWO, wenngleich
unter dem Strich immer auch die Frage nach den kommerziellen Vor-
teilen dieser Form der Werteorientierung gestellt wird.

Wenn auch der Begriff des Gemeinwohls nicht abschlieflend defi-
niert ist (s. Kap. 2.1.1), und Christian Felber in seinen Publikationen
ebenfalls darauf verweist, dass er der demokratischen Willensbildung
hinsichtlich dessen, was das Gemeinwohl denn nun sei, héchste Priori-
tat einrdumt, so lassen die Aussagen der Unternehmen, die sich einer
solchen Begrifflichkeit verpflichtet sehen, doch folgende grundlegen-
den Schliisse zu:

— Gemeinwohl lasst {iber den Tellerrand des eigenen Unternehmens
hinausdenken (Stakeholderorientierung anstelle von Shareholder-
orientierung, vgl. Kap. 2.1.1)

— Es ,denkt“ nicht nur in der Ich-Form, sondern erkennt ein ,Wir®
oder ,,Ihr“ (individuelles Wohl tritt hinter jenes der Gemeinschaft
zuriick, vgl. Kap. 2.3.2)

— Es umfasst jedenfalls die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit im
Sinne der Triple-Bottom-Line (der Triple Win Gedanke ist hand-
lungsleitend, vgl. Kap. 2.6.2)
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— Es umfasst eine (meist Selbst-)Verpflichtung iiber die reine Profit-
maximierung hinaus (normative und instrumentelle Motivations-
sphire, vgl. Kap. 2.6.3)

— Es bedarf dariiber hinaus jedoch auch einer mentalen und emotio-
nalen Verankerung, welche Transformation als gesellschaftliche
Notwendigkeit anerkennt (Wirtschaften mit dem Menschen und
der Natur, nicht gegen Mensch und Natur, vgl. Kap. 2.4.2)

— Es kann als Versuch gewertet werden, die Wirtschaft der Gesell-
schaft wiedereinzubetten (nicht der Mensch lebt fiir die Wirtschaft,
sondern die Wirtschaft dient dem guten Leben des Menschen, vgl.
Kap.2.3.5)

— Gemeinwohl ist Teil eines nachhaltigen, zukunftsfihigen Narrativs,
welches sich die Gesellschaft {iber sich selbst erzahlt (Zukunft
schaffen anstelle von Zukunftsvergessenheit, vgl. Kap 1.1).

5.3 Business Cases for Sustainability in Unternehmen

Der Zweck eines Unternehmens ist es nicht, Gewinne oder eine Wert-
steigerung zu erzielen. Diese monetdren Groflen sind lediglich Resul-
tate und gegebenenfalls auch Maf3stibe eines erfolgreichen Handelns.
Unternehmen existieren in erster Linie, um dem Kunden und der Ge-
sellschaft einen Nutzen zu stiften. Je besser der Nutzen erfullt wird,
desto hoher kann der Preis der Produkte sein. Desto eher ist das Un-
ternehmen in der Lage, die fiir eine langfristige Existenzsicherung er-
forderlichen Gewinne zu erzielen (Colsman, 2016, 26).

Auch dieses Credo findet sich bei den interviewten Gemeinwohl-
unternehmen - in unterschiedlich starker Auspragung — wieder. Der
Treiber ,,Umsatz- und Margensteigerung“ wurde von drei der sieben
Unternehmen positiv beantwortet. Aber gerade der von allen befragten
Unternehmen genannte Treiber fiir BCS, die Marktreputation der Un-
ternehmen, passt sehr gut in die oben getitigte Aussage. Steigt die Re-
putation, weil die Kunden einen gesteigerten Nutzen fiir sich aus den
Produkten des jeweiligen Unternehmens erkennen, so kann mogli-
cherweise eine erhohte Zahlungsbereitschaft der Kunden abgeleitet
werden.
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Bei Vaude sind viele Systeme (EMAS, Fair Wair Foundation) eta-
bliert, welche Anlass fiir die Erstellung von BCfS sein konnen. Die Ide-
en entstehen durch die Zusammenarbeit mit verschiedensten Institu-
tionen. Insofern ist die Abfrage des Innovationsprozesses in dieser Ar-
beit zumindest nicht abschlieflend durchgefiihrt. Es lasst sich vermu-
ten, dass Innovationen auf eine Vielzahl von Entstehungspfaden zu-
riickzufithren sind. Die Zahl der involvierten Institutionen scheint hier
eine nicht unerhebliche Rolle zu spielen, da sie als Inkubatoren fiir
neue Ideen fungieren konnen. Die Zuriickfithrung auf die GWB als al-
leiniges Instrument ist nicht zielfithrend. Hinsichtlich Innovation kann
die GWB ein Instrument sein, wenn sie systematisch, z.B. als Unter-
nehmensentwicklungstool, genutzt wird. Es empfiehlt sich indes, nicht
nur auf die GWB als Treiber fiir Innovation zu setzen, sondern den
Prozess breiter aufzusetzen.

Manche Unternehmen nutzen die GWB explizit als Tool fiir Un-
ternehmensentwicklung. Polarstern etwa meint, dass dies sowohl auf
sich entwickelnde Unternehmen zutrifft als auch auf Start-Ups, wo
viele Unwégbarkeiten auf die Unternehmensgriindung warten. Gerade
bei letzteren kann die Befassung mit der Matrix dazu fithren, zu erken-
nen, wo andere Unternehmen einen Dienstleistungsbedarf haben. Das
kann also zu Geschiftsmodellen fithren, die man ohne die Beschafti-
gung mit der Matrix nicht gefunden hitte. Und wenn die Gemein-
wohlnische weiter wachsen sollte, konnen Ansitze, z.B. Dienstleistun-
gen gefunden werden, die gerade fiir Gemeinwohlunternehmen einen
Mehrwert bieten.

Ein okonomischer Selbstlaufer ist die Gemeinwohlokonomie hin-
gegen nicht. Das eingangs vermutete verstirkte Attrahierungspotenzial
im 6konomischen Sinn fiir noch nicht der Gemeinwohlwirtschaft zu-
gehorige Unternehmen kann der Autor aus den Unternehmensbefra-
gungen nicht ableiten. Eine aufgrund des 6konomischen Potenzials der
GWO entstehende selbstverstirkende Aufwirtsspirale ist nicht fest-
stellbar. Eher zutreffend ist die Moglichkeit zur Distinktion von Ge-
meinwohlunternehmen gegeniiber Wettbewerbern, die nicht oder we-
niger nachhaltig am Markt auftreten.
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Hier nun ist die eingangs gestellte Forschungsfrage zu beantworten.
Die Frage lautete:

Inwieweit lédsst sich die einer ethischen Werten verpflichtete Ge-
meinwohlbilanz als Grundlage fiir die systematische Erarbei-
tung von Business Cases for Sustainability heranziehen?

Eine eindeutige Antwort ldsst sich nicht geben. Zwar beantworten die
meisten der untersuchten Unternehmen die Frage nach den unterneh-
mensintern wie auch -extern gelebten Werten eindeutig im Sinne der
Gemeinwohlokonomie (vgl. Kap. 4.1).

Die Erstellung der Gemeinwohlbilanz ist Ausdruck der gelebten
und nach auflen dokumentierten Zugehoérigkeit des Unternehmens zu
den Zielen und Werten der Gemeinwohlokonomie. Insofern basiert
die Erstellung der GWB tatsichlich auf den im jeweiligen Unterneh-
men etablierten Werten. Felbers Ausfithrungen zur Gemeinwohloko-
nomie lassen tiberdies vermuten, dass er als wichtigster Proponent des
Vereines auch die Wertedebatte im Sinne eines ,,Enlivenment® einer
holistischen Weltsicht (vgl. Kap. 2.4.2) teilt. Inwieweit die interviewten
Unternehmen sich der Sichtweise eines neuen Verstindnisses von
JWelt“ anschliefen konnen, bleibt Spekulation. Dass bestimmte huma-
nistische Werte eine bedeutende Rolle in den Unternehmen spielen,
belegen die Interviews.

Der Prozess der Erstellung von BCfS wird von einigen Unterneh-
men jedoch nicht ausdriicklich und unzweideutig auf die Tatsache des
Umstandes, der Gemeinwohlokonomie zugehorig zu sein und eine Ge-
meinwohlbilanz zu erstellen, zuriickgefiihrt. Oftmals erntete der Autor
eine gewisse Ratlosigkeit der Interviewten auf die Frage, ob aus der Er-
stellung der GWB auch BCfS abgeleitet werden konnen. Hier spielt
wieder die generelle Dynamik des Beitritts zur GWO eine nicht unbe-
deutende Rolle. Unternehmen, die bereits viele Jahrzehnte am Markt
etabliert sind, antworteten meist, dass die GWO ihren Anteil bei der
Erarbeitung von BCfS habe, jedoch eine Vielzahl von Ursachen ange-
fithrt werden missten, die zu den konkreten BCfS fiithrten. Die lang-
jahrig etablierten Unternehmensprozesse und der Prozess der Erstel-
lung der GWB durchdringen einander, sind miteinander verflochten,
eine eindeutige Ursache-Wirkungsbeziehung somit schwer feststellbar.
Letztlich legte sich dennoch jedes Unternehmen auf bestimmte BCfS
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fest, welche durch den Prozess der GWB-Erstellung zumindest mitver-
ursacht wurden.

Anders jene Unternehmen, welche die GWO als Ausgangspunkt
ihrer Geschiftsgriindung verwendeten. Hier wurde darauf hingewie-
sen, die GWB systematisch zur Erstellung von BCfS zu verwenden. In
diesen Fallen konnte festgestellt werden, dass eine verstirkte Kausalitat
zwischen GWO/GWB und der systematischen Erarbeitung von BCfS
besteht. In der abschlieflenden Bewertung neigt der Autor zu der An-
sicht, dass diese Unternehmen einen etwas hoheren Anteil der norma-
tiven Motivationssphdre aufweisen, wiahrend Unternehmen mit ldnge-
rer Marktprasenz eher der instrumentellen Motivationssphére zuzu-
ordnen sind.

Die Forschungsfrage ldsst sich somit dadurch beantworten, dass es
moglich und gelebte Praxis ist, durch die Erstellung der werteorientier-
ten Gemeinwohlbilanz systematisch BCfS zu generieren. Die Genese
der Zugehérigkeit zur GWO scheint indes insofern eine Rolle zu spie-
len, dass der Prozess der Bearbeitung der in der GWB gestellten Fra-
gen von jenen Unternehmen mit einem bewussteren Fokus auf die Er-
arbeitung von BCfS durchgefiihrt wird, welche die GWO bereits bei
ihrer Griindung als integrierten Bestandteil ihrer Unternehmensphilo-
sophie betrachteten und die ihre Wertvorstellungen an jenen der
GWO ausrichteten.

Aufgrund der vermuteten Zusammenhinge zwischen Gemein-
wohlékonomie und der Erarbeitung von Business Cases for Sustaina-
bility konnte in Anlehnung an Binswangers (vgl. Kap. 2.3.3) Wachs-
tumsspirale eine Gemeinwohlspirale erwachsen, in der das Gemein-
wohl durch wirtschaftlichen Erfolg der gemeinwohlorientierten Unter-
nehmen immer weiter genidhrt werden konnte. Die Gemeinwohlspirale
wire demgegeniiber jedoch nicht auf die externe Zufuhr von Naturres-
sourcen und Kapital angewiesen, sondern — wie vermutet werden darf
- auf gesetzliche Rahmenbedingungen, welche immaterielle Giiter,
diesfalls Individual-, Unternehmens- und Gesellschaftsethik wachsen
lieSe. Die Spielanordnung fiir eine Gemeinwohlspirale miisste jedoch
entscheidend gedndert werden und in Richtung einer Einbettung der
Wirtschaft in die Gesellschaft transformiert werden (vgl. Kap. 2.3.4).
Die Spielanordnung miisste beispielsweise den Finanzkapitalismus
zédhmen und fiir Rahmenbedingungen sorgen, um Kooperation syste-
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matisch zu begiinstigen und Trittbrettfahrertum oder egoistische Ma-
ximierung von Einzelinteressen wirkungsvoll zu unterbinden (vgl. Kap.
2.4.3 und 2.4.4).

Ein geeignetes Narrativ, um diesen gesellschaftlichen Ubergang zu
bewerkstelligen, muss indes noch geschaffen werden (vgl. Kap. 1). Mo-
ge die Idee der Gemeinwohlokonomie — wie immer man im Detail zu
ihr steht - einen Mosaikstein auf dem Weg zur Schaffung dieses Nar-
rativs beitragen.
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Der theoretische Teil der Arbeit befasste sich mit grundlegenden As-
pekten der Nachhaltigkeitskrise, welche von vielen Autoren als solche
benannt wird. Es war die Absicht, individuelle, unternehmerische und
gesellschaftliche Werthaltungen vorzustellen, welche als Begriindung
fir und Wege in diese grofie Krise der Gegenwart herangezogen wer-
den kénnen.

Strenge Orientierung am Rationalitdtskalkiil trdgt wesentlichen
Anteil an den krisenhaften Erscheinungen unserer Zeit. Das Modell
des Homo oeconomicus hat geméfl seinen eigenen Rationalitdtspra-
missen die Seele des wirtschaftenden Menschen auf hochst effiziente
Weise entsorgt. Der Homo oeconomicus ist definitiv iiberholt und un-
zeitgemaf3. Er eignete sich hervorragend fiir mit mathematischer Pra-
zision erstellte und idealisierte Prognosen. Er ist jedoch auflerstande,
den wirtschaftenden Menschen in seiner gelebten Vielschichtigkeit ab-
zubilden.

Es war weiter das Ziel, Werthaltungen aufzuzeigen, welche einen
Beitrag zur Uberwindung der Krisen leisten konnten. Werthaltungen
auf individueller, unternehmerischer und gesellschaftlicher Ebene, auf
deren Basis eine grofSe Transformation der Gesellschaft hin zur nach-
haltigen, zukunftssicheren Entwicklung voranschreiten konnte.

Die Wissenschaften befassen sich bereits mit einer anderen als
ausschliefilich rationalen Weltsicht. Losungsmoglichkeiten kénnten in
einer Erganzung der rationalen Weltsicht durch eine Hinwendung zur
Lebendigkeit bestehen. Die Debatte um Humanitdt und Werte in der
Wirtschaft sollte davon nur profitieren. Das Ziel ist klar: wir konnen
und miissen uns die entschwundene Seele wieder aneignen.

Aus der Vielzahl von alternativen Wirtschafts- und Gesellschafts-
modellen griff der Autor die Gemeinwohlokonomie heraus, die sich
explizit einem Wirtschaften auf der Grundlage von humanistischen
Wertvorstellungen verschrieben hat, um mit Mensch und Natur zu
wirtschaften anstatt gegen sie.
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Es war die Frage zu beantworten, ob ein solcherart verfasstes Wirt-
schaftsmodell fiir die unter seinen Pramissen agierenden Unterneh-
men die Moglichkeit bietet, Business Cases for Sustainability zu gene-
rieren.

Der Autor kommt infolge der Befragung ausgewihlter Unterneh-
men und der Auswertung der gegebenen Antworten zu dem Schluss,
dass es moglich ist, auf der Basis einer humanistischen Gesinnung
Business Cases for Sustainability zu erarbeiten. Die zuvorderst genann-
ten Gesinnungen und Werte sind 6kologische Nachhaltigkeit, Koope-
ration, Zukunftsorientierung, Vertrauen und Selbstbestimmung. Ein
anderes als das konventionelle Wirtschaften ist langfristig erfolgreich
moglich, dafiir geben die interviewten Unternehmen ein Beispiel.

Dabei konnte es einen Unterschied bedeuten, wann das jeweilige
Unternehmen der GWO beigetreten ist. Junge Unternehmen, deren
Wertesystem entscheidend von den Primissen der GWO geprigt wur-
den und in deren unternehmerische DNA einfloss, scheinen erhohte
Anteile der normativen (ethisch-philanthropischen) Motivationsspha-
re aufzuweisen, wahrend langjdhrig etablierte Unternehmen mehr der
instrumentellen Motivationssphidre zuzurechnen sein diirften. Hin-
sichtlich der Erstellung von BCAS spielt dies insofern eine Rolle, als ers-
tere Unternehmen die Gemeinwohlbilanz verstdrkt als systemisches
Instrument zur Erstellung von BCSS verwenden. Bei letzteren erschei-
nen die BCAS eher als Ausdruck der in der Unternehmenskultur geleb-
ten Werte des Unternehmens.

Aufgrund der Erstellung dieser Arbeit vermutet der Autor, dass die
Wertorientierung eines Unternehmens den entscheidenden Ausschlag
geben konnte, der als Motivationsfaktor fiir die Erarbeitung fiir BCfS
ins Feld gefithrt werden kann. Die interviewten Unternehmen bezeich-
nen sich durchwegs als gemeinwohlsinnig und an einem langfristig
auskommlichen Wirtschaften auf diesem Planeten interessiert. Thnen
geht es darum, aufgrund von unternehmerischen Aktivititen einen
Beitrag zu leisten, um die Welt lebenswerter und enkeltauglicher zu
gestalten, dabei jedoch den Bestand des Unternehmens nicht durch
6konomisch nicht-nachhaltige Projekte zu gefdhrden. Die Transforma-
tion der Gesellschaft wird in diesen Unternehmen bereits gelebt.

Eine Ausrichtung an humanistischen Werten als Grundlage der
Unternehmensphilosophie vorzunehmen koénnte jenen entscheiden-
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den Unterschied zu konventionell titigen Unternehmen bezeichnen.
Die Motivation zur Erarbeitung von BCSS, so die Vermutung des Au-
tors, wiirde ohne die Verankerung des jeweiligen Unternehmens in
diesen Werten wesentlich schwerer fallen.

Eine Transformation in Richtung Einbettung der Wirtschaft in die
Gesellschaft innerhalb des marktwirtschaftlichen Systems wird in den
untersuchten Unternehmen zu leben versucht. In diesem Sinn bilden
die Gemeinwohlunternehmen méglicherweise einen Teil jener (unter-
nehmerischen) Nischen, die quer durch die Branchen verteilt die Vor-
reiter der erforderlichen gesellschaftlichen Transformation darstellen.

Vertiefend zu untersuchen bleibt indes, aufgrund welcher Motiva-
tionsgrundlagen und Werthaltungen Unternehmen, welche sich der
Nachhaltigkeit verschrieben haben und nicht der Gemeinwohlékono-
mie (vgl. Kap. 2.4.5) zugehorig fithlen, titig sind. Die Durchfithrung
einer vergleichenden Studie zwischen nachhaltig engagierten Unter-
nehmen hinsichtlich der Machbarkeit der Erarbeitung von BCfS und
des motivatorischen Stellenwertes der jeweiligen Firmenwerte scheint
dem Autor ein interessantes Forschungsfeld zu sein.
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8 Anhang
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