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Andreas von Schumann

Die Idee der Nachhaltigkeit entstand in der deutschen Forstwirtschaft. In der
ersten Halfte des 18. Jahrhunderts stellte man fest, dass die Abholzung der
Walder zwar Wohlstand hervorbringt, dieser aber versiegt, sobald der letzte
Baum gefallt ist. In dem ersten geschlossenen Werk tber Forstwirtschaft, in
der Sylvicultura oeconomica, hielt Hans Carl von Carlowitz fest, dass dem
Wald nicht mehr Baume entnommen werden durfen, als nachwachsen kon-
nen, soll er als eherne Quelle von Wohlstand erhalten bleiben. Aufgrund die-
ses Werks gilt Carl von Carlowitz als Schopfer des forstlichen Nachhaltig-

keitsbegriffs.

Dies war gleichzeitig auch die Geburtsstunde langfristiger Investitionspers-
pektiven in der Forstwirtschaft. So begann man vor 200 Jahren, Laubbdume
in die ausgeplinderten Waldbestande einzubringen, um die Standorte weni-
ger anfallig zu machen gegen Witterungseinfliisse, Schadlinge und nicht zu-
letzt gegen die Einschlagzyklen der Forstwirte. Den Waldbesitzern war dabei
klar, dass sie in Werte investieren, die erst von ihren Ururenkeln als Roh-

stoff zum Markt getragen werden wirden.

So prazise kann der oftmals schwammige Nachhaltigkeitsbegriff in der Wirk-
lichkeit ausgefullt werden. Aber wir wissen heute auch, dass eine Eiche nur
dann ihre lange Reifezeit durchsteht, wenn es keine sozialen Konflikte um
den Wald gibt, wenn kriegerische Handlungen ihn nicht zerstéren, wenn er
von biologischen, chemischen, atomaren Verseuchungen verschont bleibt,
wenn das Nutzungskonzept des Waldes nicht auf die Funktion als Rohstoff-

lieferant reduziert ist. Ganz gleich, ob es sich bei diesem Baum um eine
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amerikanische Weil3-Eiche, eine chinesische Korkeiche oder eine kaukasi-
sche Flaum-Eiche handelt: Erst die politische, wirtschaftliche und soziale In-
wertsetzung der unterschiedlichen Funktionen des Waldes durch den Men-
schen sichert ihren langen Lebenszyklus und macht ihren Anbau langfristig

zu einem lohnenden ,Geschaft”.

Seit den Pflanzungen vor 250 Jahren ist unsere globale Welt komplizierter,
komplexer, dynamischer. Ging es damals darum, das durch den Dreil3igjah-
rigen Krieg verloren gegangene forstliche Wissen zusammenzufassen, so
steht heute dieser alte Nachhaltigkeitsbegriff als Leitidee flr das Heilsver-
sprechen, den entfesselten Raubbau an unseren Lebensgrundlagen umzu-
kehren in eine sozial, 6kologisch, politisch und wirtschaftlich stabile Entwick-
lung — und dies angesichts von globalen Herausforderungen wie Klimawan-

del, Bevolkerungswachstum, Migration und Ressourcenknappheit.

Im Folgenden werden mittels finf Thesen zu nachhaltigem Wirtschaften An-
forderungen formuliert, denen sich die zukinftige Gestaltung von Lebenswel-
ten stellen muss. Hierbei wird ein allgemeiner Entwicklungsbegriff zugrunde
gelegt, d.h. die Lebensbedingungen in zum Beispiel Uganda oder Deutsch-
land sind sehr unterschiedlich, aber beide sind gleichermal3en gefordert, sich
Uber die Entwicklung ihres Raums angesichts der globalen Herausforderun-

gen Gedanken zu machen.

1. The business of business is business

So wie Nachhaltigkeit selbst in aller Munde ist, gehort auch nachhaltiges
Wirtschaften mittlerweile zu einem weit verbreiteten Schlagwort. Allzu h&ufig
wird es in der Unternehmenskommunikation fur einzelne Aktivitaten eines
Okologischen und sozialen Wohlverhaltens gebraucht. Unser Ausgangspunkt
fur nachhaltiges Wirtschaften ist grundséatzlicher. Es ist die Herausforderung
eines Marktteilnehmers, sich langfristig am Markt zu etablieren. Im Mittel-
punkt dessen, was als nachhaltiges Wirtschaften bezeichnet wird, steht die
langfristige Gestaltungskraft und Wirksamkeit einer Investition. Nachhaltiges

Wirtschaften heil3t, zukunftsfahige betriebs- und volkswirtschaftliche Struktu-
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ren aufzubauen und abzusichern. Erst die Entwicklung von Konzepten nach-
haltigen Wirtschaftens von der notwendigen und wichtigen Nebenbedingung
hin zum Wertschopfungs- und Innovationstreiber im Kerngeschéaft macht es

zum kritischen Erfolgsfaktor fir eine Unternehmensentwicklung.

In einer Studie zum ,Zukunftsfaktor Nachhaltiges Wirtschaften®, an der 20
DAX-notierte Unternehmen mitwirkten, konnten wir feststellen, dass nahezu
alle Unternehmen nachhaltigem Wirtschaften eine hohe Relevanz beimes-
sen. Allerdings spielen Nachhaltigkeitsaspekte im strategischen Manage-
ment nur eine untergeordnete Rolle. In strategischen Entscheidungen flieRen
sie meist nur informell und sehr selektiv ein. So bleibt eine Licke zum ei-
gentlichen Kerngeschéaft. Diese fehlende Verknipfung von Nachhaltigkeits-
aspekten mit dem Kerngeschéft zeigt sich auch in vielen, von Unternehmen
angestofRenen Nachhaltigkeitsprojekten. Die sind oftmals gut gemeint, ihrem
Charakter nach jedoch oft unternehmerische ,Philanthropie®, weil Unterneh-
men ihre ureigenen Kompetenzen, ihr einzigartiges Wissen, ihre kreativen
Ressourcen nicht konsequent nutzen. Nicht Gber das ,gut meinende“ Unter-
nehmen werden stabile Strukturen erarbeitet, sondern Uber die Orientierung
auf einen langfristigen Erfolg. Denn: The business of business is business.
Aus dem langfristigen Erfolg eines Unternehmens schopft die Gesellschaft
ihren groBten Nutzen — allerdings nur dann, wenn das Wertschopfungspo-
tenzial nachhaltigen Wirtschaftens voll ausgeschopft wird. Soweit meine ers-

te These.

2. Wahres Fuhren heif3t Dienen

Damit komme ich zum Subjekt von Entwicklung. Vorausschauendes unter-
nehmerisches Handeln verlangt Fuhrung. Wenn Michael Otto zum Erfolg
seiner gleichnamigen Gruppe den Hinweis gibt: ,wir denken nicht in Quarta-
len, sondern in Generationen®, dann weist er darauf hin, dass in Familienun-
ternehmen mit einer dynastischen Orientierung der Weitblick ein eingebautes

Element der Unternehmensstrategie darstellt.
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Wichtiger ist aber, dass hier ein Mal3stab fur nachhaltiges Wirtschaften for-
muliert wird: Der Erfolg einer Unternehmerpersonlichkeit muss daran ge-
messen werden, inwieweit es ihr gelingt, kurzfristige Ergebnisse mit mittel-

fristigen Opportunities und langfristigen Chancen zu verzahnen.

Dieser Maf3stab kann und muss auch auf die Bereiche Politik und Zivilgesell-
schaft Gbertragen werden. Denn die Subjekte der einzelnen Subsysteme ei-
ner Gesellschaft sind allein Uberfordert in der systemischen Umstellung auf
eine nachhaltige Entwicklung.

Gleichzeitig sind vorausschauende Akteure in Politik, Wirtschaft und Zivilge-
sellschaft mit einer langfristigen Perspektive naturliche Verbindete bei der
nachhaltigen Gestaltung von Lebenswelten und Produkten. Eingebunden in
gemeinschaftliche Governance-Systeme gewabhrleistet der inharente Interes-
senkonflikt zwischen Staat, Wirtschaft und Gesellschaft ein System der ,ba-
lance of power” und schafft damit einen Ausgleich zwischen den dkonomi-

schen, 6kologischen und sozialen Interessen von Gesellschaften.

Das Problem im Zeitalter der Globalisierung sind die Spielfeldwechsel: Wah-
rend Politik und Gesellschaft weitgehend territorial gebunden sind, trifft dies
fur wirtschaftliche Akteure nur in vermindertem MaRRe zu. Es bedarf der Ein-
sicht, dass man heutzutage den Folgen des eigenen Handelns nicht mehr
entfliehen kann. Was ein bekannter Umweltaktivist einmal tber die Verseu-
chung unserer 6kologischen Systeme gesagt hat, ist mittlerweile ein univer-

selles Phanomen: ,We all live downstream.”

Die zweite These ist also vielmehr eine Aufforderung. Eine Aufforderung im
Geiste der Rede John F. Kennedys zu seiner Amtseinfuhrung: “Ask not what
your country can do for you. Ask what you can do for your country.* Wir
Deutschen hatten das etwas nichterner ausgedrickt: Wahres Fihren, heif3t

Dienen.
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3. Nachhaltiges Wirtschaften ist Kunst und Handwerk

Erfolgreiches Unternehmertum zeigt sich nicht in der Realisierung kurzfristi-
ger hoher Renditen. Es zeigt sich vielmehr an der Schaffung und Mehrung
von Kapital und Werten, dazu gehort tbrigens auch das sogenannte Human
Capital. Und wie jede Kunst, so besteht auch eine anspruchsvolle Unter-
nehmensfuhrung aus einem soliden Handwerk — sprich: Managementféhig-
keiten.

Die funktionale Definition der Qualitdt von weitsichtiger Unternehmensfih-
rung und dem dazu gehdrenden handwerklichen Vermdgen sind erst einmal
entlastend fur die Unternehmen. Sie befreien sich von dem Zwang, ideologi-
sche Rechtfertigungen fur ihr Geschaftsgebaren produzieren zu missen und
von dem Zwang, mit guten Taten ihr angegriffenes Image in ihrem sozialen
Umfeld verbessern zu wollen. Gleichzeitig fuhrt ein solch funktionaler Quali-
tatsbegriff zu einer gemeinsamen Sprache und einer gemeinsamen inneren

Haltung mit den anderen Gestaltern von Nachhaltigkeit.

Etwas polemisch zugespitzt: Kampagnen, wie Biertrinken fir den Regenwald
und Schokoladeessen fiir Grundschulen, kénnen ja kurzfristige Vertriebser-
folge bringen, haben aber mit der langfristigen Behauptung am Markt wenig
zu tun. Solange solche Niedlichkeiten Bestandteil der CSR-Rhetorik von Un-
ternehmen sind, wird es ihnen schwer fallen, sich Uber ihren eigenen funk-
tionalen Beitrag zur Gestaltung ihres Umfeldes mit anderen gesellschaftli-

chen Akteuren zu verstandigen.

4. All business is local

In seiner jungsten Veroffentlichung zur nachhaltigen Stadtentwicklung formu-
liert Albert Speer die Forderung ,act global, think local”. Mit dieser Umkeh-
rung des Slogans der lokalen ,Agenda 21“ hebt er hervor, dass die Entwick-
lungsperspektiven in den konkreten Raumen und auf der Grundlage der

Voraussetzungen der jeweiligen Raume her gestaltet werden missen.
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Dieser Hinweis ist weit weniger banal, als er sich anhért. Nicht nur Stadtpla-
ner reisen durch die Welt und verkaufen ihre Blaupausen, sondern auch vie-
le Unternehmen beglicken die Welt mit Standard-Business-Modellen. Da
nutzen bei den einen keine netten Griinanlagen und bei den anderen keine
kurzatmigen CSR-Aktivitaten. Sie bleiben Strohfeuer, die kurzfristig behag-
lich warmende Entwicklung vortauschen, den Kern des Problems aber unan-
getastet lassen.

Ein Unternehmen aber, welches mit einer langfristigen Investitionsperspekti-
ve an einen konkreten Standort geht, wird sich grundsatzlich entwicklungs-
politisch sinnvoll verhalten. Denn aus einer langfristigen Investitionsperspek-
tive erwachst das Interesse an einem stabilen wirtschaftlichen, sozialen, dko-

logischen und politischen Umfeld.

Die Austauschbeziehungen dieses Unternehmens an seinem Standort und
mit seinem konkreten Umfeld werden sich an den Notwendigkeiten seines
Kerngeschifts orientieren. Dabei geht es um qualifiziertes Personal, sichere

Versorgung mit Rohstoffen und Energie, Zulieferer und Absatzmarkt.

In Indien haben wir uns am Beispiel der dort tatigen deutschen Unternehmen
mit der Frage auseinandergesetzt, aufgrund welcher Motive und mit welchen
Mafnahmen sie ihr dortiges Umfeldmanagement gestalten. Am Beispiel der
Zulieferindustrie wird deutlich - so ein Ergebnis dieser Studie - dass Unter-
nehmen, die schon sehr lange an diesem Standort arbeiten oder aber mit ei-
ner langfristigen Perspektive ihre Investition getétigt haben, ein aktives und
zielgerichtetes, d.h. entwicklungsorientiertes Umfeldmanagement verfolgen,
u.a. bei der Durchsetzung von Sozial- und Okostandards.

5. Der Wille zur Nachhaltigkeit

Wenn Gropius sich noch aufmachte, um Trennung zwischen dem Handwerk
und der Kunst zu Uberwinden (Bauhaus Manifest, Flugblatt 1918), so stehen
wir heute vor der Aufgabe, wirkungsvolle Netzwerke zwischen den unter-

schiedlichen Subsystemen einer Gesellschaft zu knipfen und zu befeuern.
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Sehr viel spater betonte dann Gropius: ,Der Wille, Zusammenhange zu se-
hen, ist zweifellos von viel gréRerer Bedeutung fir die Erfolge der Planung
und der Gestaltung unserer Umwelt als noch so vollkommene praktische
Vorschlage fir begrenzte Einzellésungen® (Apollo in der Demokratie). Hier
setzt dann auch die kritische Reflexion von Jirgen Habermas Uber die mo-
derne Architektur an: ,Wahrend die moderne Bewegung die Herausforde-
rungen des qualitativ neuen Bedarfs und der neuen technologischen Gestal-
tungsmaoglichkeiten erkennt und im Prinzip richtig beantwortet, begegnet sie
den systemischen Abhangigkeiten von Imperativen des Marktes und der
planenden Verwaltung eher hilflos®. Natirlich ist es einfacher auf der griinen
Wiese seine neue schdone Welt zu bauen — abseits von all den Zwangen der
Realitat.

Allerdings hat ein Habermas auch wenig Hilfe anzubieten, wenn er in dem
gleichen Vortrag die gestaltenden Subjekte als Opfer von anonymen Mach-
ten bedauert. ,Die Probleme der Stadtplanung sind nicht in erster Linie Prob-
leme der Gestaltung, sondern Probleme der versagenden Steuerung, Prob-
leme der Eindammung und Bewadltigung von anonymen Systemimperativen,
die in stadtische Lebenswelten eingreifen und deren urbane Substanz auf-

zuzehren drohen®.

Wir denken, die Kampfansage gegen die dunklen anonymen Systemimpera-

tive

e liegt in dem Willen, Zusammenhange zu sehen,

e liegtin dem Willen, Lebensrdume zu gestalten,

e liegtin dem Willen, in den Raumen zu leben,

e liegtin dem Willen, die Raume unternehmerisch zu nutzen,

e liegtin dem Willen, den institutionellen Rahmen weiterzuentwickeln.

In der wirkungsvollen Vernetzung der Subjekte von Entwicklung liegt die

Kraft, um Systeme langfristig stabil sprich nachhaltig zu entwickeln.

Was bedeutet das konkret? Wozu taugen Netzwerke? Und wie organisieren

Netzwerke ihre jeweiligen Interessen?
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Netzwerke sind Strukturen, die durch Kooperation Mehrwerte hervor-
bringen. Letztlich geht es um das gemeinsame Vielfache, um Komple-
mentaritat, um flache Zugange, darum rasch und schlagkraftig hand-
lungsfahig zu werden.

Bevor es jedoch zur Koalitionen und Kooperationen kommt, bedarf es
des Diskurs. Netzwerkteilnehmer sind in einem langen Prozess der
Aushandlung ihrer Interessen — nicht am konkreten Fall, sondern im All-
gemeinen. Dadurch wird Vertrauen aufgebaut und Lesarten des Ande-
ren werden etabliert, die in konkreten Situationen rasch in Wert gesetzt
werden kdnnen. Mehr Fragen zu haben als Antworten, ist eine grundle-
gende Voraussetzung, um Netzwerke zum Schwingen zu bringen. Auf
diese Weise erfahrt man im geschiitzten Raum, welchen GesetzmaRig-
keiten, Zwangen und Abhangigkeiten andere Akteure ausgesetzt sind,
und wie weit der Handlungs- und Gestaltungsraum des Gegenibers ist.
Der Gebrauchswert von Netzwerken liegt also einerseits am Erkenntnis-
gewinn (die Welt ist immer gréf3er und komplexer als man sie sich vor-
stellen kann), andererseits in der Reduzierung von Transaktionskosten:
Wer rechtzeitig Vertrauenskapital und Wissen tber komplexe Themen
und Strukturen ausgebildet hat, der kann an entscheidenden Wegmar-
ken kompetente und weit abgesicherte Entscheidungen treffen.

So gesehen ist Netzwerkbildung eine Grundvoraussetzung nachhaltigen
Wirtschaftens, denn es geht um die Schaffung von Humankapital auf
lange Sicht.



