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H Einfihrung

Die Schnittmenge zwischen Unternehmen und Okologie ist hisslich. Unternehmen
zerstoren die Welt. Sie produzieren oft sinnlose Dinge und kennen nur ein Ziel:
mehr Profit. Dieses Buch beschreibt eine Alternative: Unternehmen, in denen ver-
antwortliches Handeln von auflen verlangt wird und von innen heraus entsteht. Es
geht darum, durch organisatorische Mafinahmen das Interesse an Zielen jenseits des
Profits in den Unternehmen selbst zu verankern. Ein markewirtschaftlicher Weg,
der jetzt und heute gangbar ist. Ein Systemwechsel im Inneren der Unternehmen.

Betriebswirtschaft, Gesellschaft und Okologie zusammenzudenken, ist unge-
wohnlich, weil wir es nie gelernt haben, Unternehmen als ein Mittel zu etwas
anderem als Profit anzusehen. Wenn wir aber anfangen, gesellschaftliche und
okologische Forderungen an Unternehmen zu stellen, dann kommen wir zu ganz
anderen organisatorischen Lésungen als heute. Wir sollten Betriebswirtschaft, Ge-
sellschaft und Okologie miteinander verbinden. Denn es sind nicht so sehr Kon-
sumentscheidungen oder Technologien, die diesen Planeten ruinieren, sondern
die Entscheidungen, die in den Unternehmen getroffen werden. Unternehmen
bestimmen {iber das Angebot an Waren und Dienstleistungen sowie den Einsatz
von Technologien und Ressourcen. Sie sind die Akteure, deren Handlungen diese
Welt brechen oder erhalten. Trotzdem akzeptieren wir heute, dass Unternehmen
qua Design selbstsiichtig sind — in dem Glauben, dass es keine Alternative zu einer
selbstsiichtigen Wirtschaft gibt.

Aber es gibt eine Alternative. Diese setzt direkt bei den Motiven der Unter-
nehmen an. Sie verlagert das Ziel der Arbeit vom letztendlich selbstzerstorerischen
Eigennutz auf ein Mitdenken unserer Welt. Es ist eine markewirtschaftliche Ls-
sung, die Wirtschaft allerdings nicht wie bisher als Geschiftemacherei organisiert,
sondern als ein gemeinsames Streben nach einem gelungenen Leben. Eine prag-
matische Lésung, die eine faire Rendite fiir Kapital vorsieht und die jetzt und hier
fiir alle Unternehmen machbar ist. Eine Losung, die der Arbeit Sinn verleiht und
die es erlaubt, die gesellschaftlichen Krifte gegen den Untergang der lebenserhal-
tenden Systeme dieses Planeten rasch zu aktivieren.

Dazu miissen wir die unerhérte Ambitionslosigkeit der heutigen Unternehmen

iiberwinden. Wir sollten Unternehmen Missionen geben und eine Organisations-
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form, die sie treu zu diesen Missionen stehen lisst. Im Grunde ist das nichts Neu-
es. Schon heute sind Unternehmen fiir Missionen optimiert. Nur ist die Mission
»Profit« die falsche fiir die heutige Zeit. Es gilt, Unternehmen fiir die Herausforde-
rungen einer Zeit dienstbar zu machen, in der Selbstsucht mit naturwissenschaft-
licher Prizision in den Untergang fiihrt.

Effizienz und Produktivitit, Wettbewerb und Rendite — all das bleibt wichtig.
Aber doch bitte fiir die richtigen Zwecke. Und das sind letztlich lebensdienliche
Zwecke, die nur im gemeinsamen Diskurs innerhalb und auflerhalb des Unter-
nehmens bestimmt werden kénnen. Wenn uns das gelingt, haben wir mehr als
nur nachhaltige Unternehmen. Dann beenden wir auch die Sinnkrise, die viele
Menschen bei der Arbeit empfinden.

Auch in einer globalen Wirtschaft konnen sich Unternehmen entscheiden, womit
sie Gewinn machen wollen und wie sie Gewinne verwenden. Wir miissen sie nur
dazu befihigen, Ziele jenseits ihrer Rendite erreichen zu wollen und so pragmatisch
zu handeln, wie es ithnen der Markt gerade erlaubt. Thr Handlungsraum mag heute
begrenzt sein, aber er ist jetzt schon grofier, als viele denken, und er kann tiber die Zeit
wachsen: dank der Entdeckung neuer Geschiftsmodelle, dank staatlichem Férdern
und Fordern sowie nicht zuletzt dank der Leistungspotenziale, die griine Unterneh-
men nutzen kénnen. Denn auf die Stirken der neuen Organisationsform — Resilienz,
Agilitit, Innovation, Kompetenz, Engagement, Lernen — haben heutige Unternehmen
keinen nennenswerten Zugriff. Heutige Unternechmen instrumentalisieren Menschen
in Projekten Dritter — aber instrumentalisierte Menschen wenden sich ab und bringen
nur eine verzwergte Version ihrer selbst zur Arbeit.

Mit diesem Buch versuche ich, die Rolle der Unternehmen zu verindern — von
Schurken zu Partnern bei der Transformation zu einer nachhaltigen Wirtschaft.
Partner, die ihr Bestes fiir das Gelingen des groflen Projektes geben, das vor uns
liegt. Appelle reichen dazu nicht. Es braucht neue Ziele sowie eine neue Art und

Weise, in der Menschen in Unternehmen zusammenarbeiten.

Fiur wen ist dieses Buch?

Dieses Buch ist fiir alle interessant, die Unternehmen in eine nachhaltige Zu-
kunft fithren wollen — vom Mitarbeiter bis zum Unternehmenschef. Mein Ziel ist,
jedem Leser genug mitzugeben, damit er bisherige Denk- und Handlungsweisen
hinterfragt. Zudem liefere ich einen Bauplan, den jeder verstehen und den jeder,
egal auf welcher Ebene im Unternehmen, in der einen oder anderen Art und Wei-

se in die Tat umsetzen kann.
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Der Kern dieses Buches sind Betriebswirtschaft, Management und Organisation.
Aber da ich die Anforderungen an Unternehmen nun nicht mehr allein aus Eigennutz
ableite, sondern auch mit Blick auf den gesellschaftlichen und 6kologischen Nutzen,
habe ich einen interdisziplinidren Ansatz gewihlt. Sie finden in den folgenden Kapiteln
Naturwissenschaft, Politologie, Soziologie, Philosophie, Anthropologie und Ethik.
Wir brauchen all das, um die heutige engstirnige Betriebswirtschaft zu iiberwinden.
Ich habe jedoch versucht, so zu schreiben, dass mir jeder, unabhiingig von seiner Vor-
bildung, zu folgen vermag — und nach der Lektiire des Buches praktisch loslegen kann.
Theoretische Feinheiten habe ich in Fufinoten verbannt.

Meine Kritik an heutigen Unternehmen ist hart, aber systemisch. Ich weifi,
dass es viele wohlmeinende Menschen auf allen Ebenen der Betriebe gibt, die
ernsthaft bestrebt sind, Profit und Nachhaltigkeit zu vereinbaren. Meine Kritik
gilt den Unternehmen als System, nicht den Intentionen einzelner Menschen.
Ich versuche, Wege aufzuzeigen, wie gute Intentionen Macht iiber Unternehmen
erlangen konnen.

Der Aufbau des Buchs

Das erste Kapitel thematisiert die wichtige Rolle, die Unternehmen bei der 6kolo-
gischen Transformation unserer Gesellschaft spielen. In den darauffolgenden sechs
Kapiteln geht es darum, wie Unternehmen in die Offensive kommen. Wie sie ihre
selbststichtige Rolle, die die Gesellschaft ihnen iiber die letzten 150 Jahre zuge-
dacht hat, iiberwinden kénnen. Diese sechs Kapitel sind der eigentliche Bauplan
fiir nachhaltige, fiir griine Unternehmen. Es geht um ein Upgrade der Ziele, der
dufleren rechtlichen Grundlagen, der internen Governance, der Baupline an sich,
des Managements und der Organisation als Ganzes. Das achte Kapitel schliefSlich
beschiftigt sich mit den gesellschaftlichen Wirkungen von griinen Unternehmen.
Die reichen weit iiber einen geringeren 8kologischen Fuffabdruck hinaus. Schlief3-
lich sind Unternehmen die Hinde, mit denen die Menschheit diesen Planeten,

aber auch sich selbst gestaltet.

Wie kann dieses Buch gelesen werden?

Am besten folgen Sie der Kapitelstruktur, da ich Begriffe und Modelle schritt-
weise einfiihre. Wenn Sie aber ein dringendes Interesse an den Inhalten eines be-
stimmten Kapitels haben, »springen« Sie gerne direkt dorthin. Und gehéren Sie

zu den Menschen, die gleich zu Anfang wissen wollen, was genau ich empfehle,
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dann schauen Sie sich die Gesamtdarstellung im mittleren Abschnitt des letzten
Kapitels unter der Uberschrift »Der organisatorische Green New Deal« an. Ich
empfehle Thnen aber, Thre Neugier zu ziigeln und Kapitel fiir Kapitel den Weg
dieses Buches mitzugehen. Es gibt viel zu entdecken.

Das Ziel dieses Buches

Ich méchte, dass Sie nach der Lektiire sofort loslegen und Ihr Unternehmen, Thren
Bereich oder Thr Team »griin« organisieren konnen. Jedes Kapitel enthilt genug
Theorie, um Ihnen die Hintergriinde zu vermitteln, und genug Praxis, um Thnen
konkrete Handlungsanleitungen zu geben. Meine Absicht war, ein Buch zu schrei-
ben, das die typischen drei Zielkonflikte l6st: Es ist (hoffentlich) praxisorientiert,
aber theoretisch fundiert. Interdisziplindr, aber nicht verwirrend. Utopisch, aber
pragmatisch.

Was Sie nicht finden werden, sind War Stories und Personalisierungen. Dieses
Buch ist ein Sachbuch und keines der vielen Pop-Management-Biicher. Allein das
Vorhaben, Unternehmen fiir das Projekt Weltrettung einzuspannen, ist meiner
Uberzeugung nach so aufregend, dass sich auf den iiblichen stilistischen Zucker
verzichten lisst.

Wir sind nicht Gefangene des Systems. Wir kénnen es dndern. Wir konnen uns

Zukunft erarbeiten, wenn wir anders miteinander arbeiten.
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»Die Wirtschaft ist auserzihlt. Da gibt es nichts zu verdienen aufler Geld. «
Jan Bohmermann!

Es existieren zwei grundlegende Sichtweisen zur Wirtschaft im Angesicht der 6ko-
logischen Krise. Die erste ist auserzihlt. Es ist die neoliberale Sicht, die darauf
vertraut, dass der Marke technologische Losungen finden wird. Die Befiirworter
dieser Ansicht streben an, den Status quo beizubehalten: Sie fordern die Ent-
fesselung der Marktkrifte, Deregulierung und Privatisierung. Fiir sie besteht die
Antwort auf zu viel Wirtschaft in noch mehr Wirtschaft. Mehr von dem, was
wir bereits kennen. Genau diese Kontinuitit macht die neoliberale Sichtweise fiir
viele attraktiv. Man weif3, was einen erwartet, und kann sich weiterhin den ver-
trauten Mirchen vom ewigen Wachstum hingeben, die schon seit Jahrzehnten
erzihlt werden.

Die zweite Sichtweise ist transformativ. Sie geht davon aus, dass die Wirtschaft
sich rasant indern muss, um das Erreichen kritischer Umkehrpunkte zu verhin-
dern. Obwohl diese Perspektive aus naturwissenschaftlicher Sicht sinnvoller ist,
stofSt sie in der Gesellschaft auf groflen Widerstand. Das Neue bereitet Angst,
erfordert Opfer und verlangt nach Anderungen gewohnter Lebensweisen. Der
Kampf zwischen diesen beiden Sichtweisen ist weltweit entbrannt und wird darii-
ber entscheiden, welche Zukunft die Menschheit erwartet.

Im Folgenden werde ich nicht versuchen, Sie von der existenziellen Krise le-
benserhaltender Systeme unseres Planeten zu iiberzeugen. Da Sie dieses Buch in
die Hand genommen haben, ist es wahrscheinlich, dass Ihnen diese Tatsachen
bereits bewusst sind. Stattdessen méchte ich Thnen einen Weg zur Transformation
vorstellen. Dieser Ansatz basiert wie bisher auf Technologie, Mirkten und unter-
nehmerischer Dynamik, transformiert jedoch die zentralen Akteure der Wirt-
schaft, nimlich die Unternehmen selbst.

1 Munich-Startup.de,  https://www.munich-startup.de/40862/boechmermann-rosberg-bits-pret-
zels/, Zugriff am 14.12.2023.
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Im ersten Kapitel lege ich die Grundlagen. Zunichst erklire ich, was konkret
getan werden muss, um mit der Krise umzugehen. Anschliefend geht es darum,
welchen Beitrag die wichtigsten gesellschaftlichen Akteure zur 6kologischen Trans-
formation zu leisten in der Lage sind. Abschlieflend betrachte ich, was Unterneh-
men beisteuern konnen, wenn wir die gesellschaftliche Arbeitsteilung anpassen

und ihnen mehr Verantwortung iibertragen.

Ganzheitliche Wirtschaft

Heute ist Wirtschaft lebensgefihrlich, weil sie sich nicht um naturwissen-
schaftliche Grenzen kiimmert. Was diese Grenzen sind, wie sie mit sozialen
Grenzen interagieren und was das fiir die Wirtschaft bedeutet, beschreibe ich
in diesem Unterkapitel.

Planetare Grenzen

Naturwissenschaftlich ist es klar, was ein Umbau der Wirtschaft erreichen
muss: die materielle Versorgung der Bevélkerung innerhalb der neun plane-
taren Grenzen. Das Konzept der planetaren Grenzen wurde von einer Gruppe
von Forschern um den Schweden Johan Rockstrom im Jahr 2009 entwickelt.?
Es ist eine der Grundlagen fiir die Berichte des Weltklimarats — des grofiten
wissenschaftlichen Projekts, das die Menschheit je unternommen hat.? Die pla-
netaren Grenzen sind in Abbildung 1 dargestellt. Sechs von neun Grenzen sind
im Jahr 2023 bereits iiberschritten.

2 J. Rockstrom, W. Steffen, K. Noone, A. Persson et al. (2009): Planetary Boundaries: exploring
the safe space for humanity. Ecology and Society, 14(2) S. 32.

3 IPCC - International Panel on Climate Change. www.ipcc.ch, Zugriff am 14.12.2023.

4 Darstellung durch Azote fiir das Stockholm Resilience Centre, Universitit Stockholm, basierend
auf]. Richardson et al. (2023): Science Advances, 9, 37.
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Abbildung 1: Planetare Grenzen 2023

Nur drei Grenzen sind noch unverletzt: Die Ozonschicht ist wieder intakt, die
Belastung der Atmosphire mit Aerosolen ist noch im Bereich des Vertretbaren,
und die Meere sind noch nicht tibersiuert (stehen aber kurz davor). Bei den sechs
Grenziiberschreitungen geht es in absteigender Reihenfolge der damit verbunde-
nen Risiken um:

e Die Neuen Entitdten: von Menschen gemachte Chemikalien, die in der
Natur keine Entsprechung haben und von denen wir noch gar nicht wis-
sen, wie sie in natiirliche Kreisldufe eingreifen. Sie sind bereits fast iiberall
in der Biosphire zu finden, auch in unseren Kérpern.

e Die biogeochemischen Kreisliufe von Phosphor und Stickstoff, die wir
insbesondere durch Uberdiingung von Land und Wasser aus dem Gleich-
gewicht gebracht haben.

*  Die Integritit der Biosphire ist beschidigt, weil immer mehr Arten immer
schneller aussterben (genetische Integritit) und die Grundlagen fiir das

Leben an sich immer stirker beschidigt werden (funktionale Integritit).
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¢ Der Klimawandel schreitet immer schneller voran, durch immer mehr
CO,, andere Klimagase und Partikelkonzentrationen (wie z. B. Schwefel)
in der Atmosphire (radiative forcing).

e Der Wasserverbrauch iiberschreitet das, was Fliisse und Seen zu geben in
der Lage sind (blaues Wasser) oder worauf die Vegetation verzichten kann
(griines Wasser).

*  Die Landnutzung ist zu hoch, weil Wilder abgeholzt, Flichen versiegelt

oder intensiv landwirtschaftlich genutzt werden.

Schon die Verletzung einer Grenze t6tet Leben. Je mehr Grenzen und je weiter
diese iiberschritten werden, desto gréfler wird das Risiko, dass die lebenserhal-
tenden Systeme dieses Planeten ausfallen. Bereits geringfiigige Uberschreitungen
kénnen Kettenreaktionen ausldsen, welche die Fihigkeit von Natur und Mensch-
heit, angemessen zu reagieren, iiberfordern. Wir spielen heute mit dem Feuer.
Die lebenserhaltenden Systeme der Erde kdnnen so schnell kippen, dass selbst ein
koordiniertes Handeln der gesamten Menschheit méglicherweise nicht ausreicht.
Unsere Existenz ist fragil. Viel fragiler, als wir dachten. Die Wirtschaft muss jetzt
so umgestaltet werden, dass wir uns unverziiglich wieder hinter die Grenzen zu-
riickziehen. Die neun Grenzen sind das wohl wichtigste Zieltableau der Mensch-
heitsgeschichte. Wir gewinnen, wenn wir alle neun Kreisldufe zuriick unterhalb
der Grenzen bringen. Der Einsatz ist das Leben auf dieser Erde — zunichst die
Qualitit des Lebens und schliefilich auch die blofle Existenz.

Es geht also nicht nur, wie oft angenommen, um den Umgang mit Klimaga-
sen. Es geht darum, wie wir uns innerhalb des schmalen Streifens der Biosphi-
re, der unseren Planeten umgibt, benehmen. Es geht darum, wie aufmerksam
wir fiir die Grundlagen des Lebens sind und wie riicksichtsvoll wir mit ihnen
umgehen. Es geht darum, ob wir Naturwissenschaft unser Handeln leiten las-

sen oder Wachstumsideologie.

Soziale Grenzen

Die britische Okonomin Kate Raworth hat das Konzept der planetaren Grenzen
um zwolf soziale Grenzen erweitert und diese Idee in ihrer »Doughnut—@kono—
mie« illustriert, wie in Abbildung 2 zu sehen ist.> Wirtschaft muss zugleich den

dufleren naturwissenschaftlichen planetaren Grenzen dienen wie auch den inneren

5  Kate Raworth (2017): Doughnut Economics: seven ways to think like a 21* century Economist.
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gesellschaftlichen Grenzen. Der sichere Raum fiir die Menschheit, in dem ein gu-
tes Leben méglich ist, ist der Ring zwischen den naturwissenschaftlichen und den

sozialen Grenzen — ein Donut.
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Abbildung 2: Donut Economics

Die zwdlf gesellschaftlichen Grenzen sind im inneren Kreis dargestellt und
kénnen als eine Liste universeller Menschenrechte betrachtet werden. Jeder
Mensch hat ein Recht auf Nahrung, Wasser, Energie, Gesundheit, Bildung,
Einkommen, Arbeit, Frieden, Gerechtigkeit, politische Vertretung, soziale Ge-
rechtigkeit, Wohnraum, Geschlechtergleichstellung und Zugang zu sozialen so-
wie technischen Netzwerken. Die Verletzung dieser zwolf Grenzen fithrt zu Be-
eintrichtigungen der Lebensqualitit der Menschen, sozialen Konflikten in der
Gesellschaft und einer geringeren Bereitschaft, sich um die dufleren planetaren
Grenzen zu kiimmern. Soziale Probleme gehen oft Hand in Hand mit 8kologi-
schen Herausforderungen.

Der Bereich, in dem Menschen langfristig und gut leben kénnen, der »Safe Ope-
rating Spacex, ist der Ring des Donuts. Hier sind sowohl die naturwissenschaftlichen
als auch die sozialen Grenzen unversehrt. Die Grafik macht drei Dinge deutlich. Ers-
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tens, dass zu der ohnehin nicht einfachen Aufgabe, Gesellschaften in sozialer Balance
zu halten - einer Aufgabe, um die sich heute vor allem Nationalstaaten kiimmern -,
noch die globale Aufgabe, fiir die ganze Menschheit hinzukommt, den Planeten im
naturwissenschaftlichen Gleichgewicht zu halten. Zweitens, dass Menschenrechte und
Umweltschutz nicht getrennt gedacht werden kénnen. »Climate Justicel« ist nicht von
ungefihr ein Kampfruf der globalen Klimabewegungen. Wir brauchen globale Ko-
operation, um wieder zuriick in die neun planetaren Grenzen zu gelangen — und ohne
Gerechtigkeit ist Kooperation nicht zu bekommen. Weder innerhalb noch aufSerhalb
von Nationalstaaten. Drittens verbildlicht diese Grafik die Verletzlichkeit von uns al-
len. Wir leben, zusammen mit allem anderen, was lebt, in der schmalen sechs Kilo-
meter hohen Schale an der Kruste des Planeten. Uber uns ist nichts als kalter lebloser
Weltraum, unter uns die Dunkelheit des Inneren der Erde. Innerhalb dieses schmalen,
verletzlichen Raums miissen wir uns einrichten. Nur wenn wir unsere Verletzlichkeit
anerkennen, kénnen wir auch Riicksicht nehmen.

Wirtschaft in Grenzen

Die Existenz der planetaren Grenzen verindert alles in der Wirtschaft. Davor
glaubten wir, die Natur wire unendlich stark und wir kénnten uns alles er-
lauben. Wir hielten an der Vorstellung von unendlichem Wachstum fest und
produzierten und konsumierten, als gibe es keine Grenzen. Jetzt wissen wir es
besser. Auflerhalb einer planetaren Grenze erhéht jede wirtschaftliche Aktivitdt
die Wahrscheinlichkeit eines Zusammenbruchs. Und selbst knapp innerhalb
dieser Grenzen behindert sie alternative oder zukiinftige Aktivititen. Jede wirt-
schaftliche Handlung verbraucht Ressourcen der Natur, einige mehr, andere
weniger. Daher miissen wir uns fragen, wofiir wir unsere begrenzten natiirli-
chen Ressourcen ausgeben wollen: fiir SUVs oder offentlichen Nahverkehr, fur
Penicillin fiir alle oder Schlankheitsmittel, fiir Flugverkehr oder Bahnverkehr?
In einer Welt, die bereits planetare Grenzen tiberschritten hat, bedeutet jede
Entscheidung fiir eine wirtschaftliche Aktivitit gleichzeitig eine Entscheidung
gegen eine andere, da die Summe aller Entscheidungen dariiber bestimmt, ob
wir die Grenzen einhalten oder nicht.°

Diese Realitit stellt die Wirtschaftstheorie vor erhebliche Herausforderun-

gen. Sie bedeutet, dass aus naturwissenschaftlicher Sicht keine Giiter existieren,

6 Zwischen sinnvoller und unsinniger wirtschaftlicher Aktivitit zu unterscheiden, ist eine der
Kernforderungen der Degrowth-Bewegung. Jason Hickel (2022): Weniger ist mehr. Warum Ka-
pitalismus den Planeten zerstort und wir ohne Wachstum gliicklicher sind.
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deren Produktion oder Konsum nicht andere - Mensch und Natur - belastet.
Kein Gut ist wirklich privat; alle Giiter sind 6ffentliche Giiter. Private Gii-
ter konnen nur existieren, solange die Wirtschaft innerhalb globaler Grenzen
operiert. Heutzutage, da wir bereits zwei Drittel der globalen Grenzen iiber-
schritten haben, sind nahezu alle Giiter 6ffentlich. Dies bedeutet, dass bei jeder
Produktionsentscheidung auch die Gesellschaft konsultiert werden miisste, da
Vertrige am Marke nicht mehr allein zwischen Anbietern und Kiufern ver-
handelt werden kdnnen, ohne Dritte zu beeintrichtigen. Eine solche Umstel-
lung wiirde die heutige Marktwirtschaft infrage stellen. Die einzige Alternative
scheint eine Planwirtschaft zu sein.

Jedoch sind wir etwa in Deutschland gesellschaftlich von einer Planwirtschaft weit
entfernt. Zudem existieren keine Beispiele fiir funktionierende Planwirtschaften. Die
Méglichkeiten, diese mithilfe von Informationstechnologie, Algorithmen, kiinstlicher
Intelligenz, Blockchain und demokratischer Governance zu organisieren, sind bisher
eher theoretischer Natur. Ich glaube jedoch an einen praktikablen und gesellschaftlich
akzeptablen Weg, mit planetaren Grenzen innerhalb einer Marktwirtschaft umzugehen.
Dabei muss sichergestellt werden, dass Unternehmen die Interessen der Gesellschaft
wahren. Unternehmen, die dazu in der Lage sind, bezeichne ich als »griine Unterneh-
men«. Wenn griine Unternehmen Angebote machen, kénnen Verbraucher und die Ge-
sellschaft sicher sein, dass diese Angebote im Einklang mit den Interessen aller stehen.
Definition: Griine Unternehmen sind Unternehmen, in denen sowohl private als
auch gesellschaftliche Interessen rechtlich und organisatorisch verankert sind.

Solche Unternehmen sind in der Lage, private und gesellschaftliche Ziele fair
abzuwigen. Im Gegensatz zu heutigen Betrieben verfolgen griine Unternehmen
nicht nur ein Ziel, nimlich den Gewinn, sondern viele Ziele gleichzeitig. Gewinn
ist eines davon, aber zusitzlich haben sie von der Gesellschaft eine ganze Reihe
weiterer mit auf den Weg bekommen.

Der Kern der ckologischen Umgestaltung besteht darin, die Riicksicht auf die
planetaren Grenzen in unsere Systeme einzubauen. In diesem Buch implementiere
ich diese Riicksicht direkt in das Unternehmenssystem. Ich glaube, dass Unter-
nehmen, die von innen heraus riicksichtsvoll handeln, einen erheblichen Beitrag
zur Bewiltigung der Krise leisten kénnen. Viele halten jedoch nachhaltige Unter-
nehmen fiir Beiwerk und setzen eher auf Technologie, den Staat oder Anderungen
im iibergeordneten Wirtschaftssystem. Warum viele dieser Hoffnungen triigerisch
sind, erlidutere ich im nichsten Abschnitt.
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Reform

Vielleicht miissen sich Unternehmen ja gar nicht dndern. Vielleicht reichen ja
technologische Innovationen, ein regulierender Staat oder eine Anpassung des
tibergeordneten Wirtschaftssystems, um die Einhaltung von planetaren Grenzen
zu gewihrleisten. Diese Frage untersuche ich in diesem Abschnitt.

Technologischer Fortschritt

Die bequemste Art, die Krise zu lsen, ist sicherlich Technologie. Mehr Techno-
logie erlaubt uns, weiterzumachen wie bisher. Mehr noch, Investition in Tech-
nologie schafft Arbeitsplitze und Wachstum. Aber kann allein technologischer
Fortschritt die Welt retten, sodass wir mit unserem Konsum- und Wachstum ge-
triebenen Leben weitermachen kénnen wie bisher? Eindeutig nein, meint die Wis-

senschaft. Dafiir gibt es drei wesentliche Griinde:

1. Naturwissenschaft und die Gesetze der Thermodynamik: Aus naturwissen-
schaftlicher Sicht ist eine absolute Entkoppelung von Wachstum und Ressourcen-
verbrauch nicht méglich. Die Gesetze der Thermodynamik setzen unumstsfSliche
Grenzen fiir das, was die Technologie jemals erreichen kann. Selbst die Digitali-
sierung, die oft als ressourcenschonend empfunden wird, erfordert eine erhebliche
Menge an Rohstoffen und energieintensiver Infrastruktur. Tatsichlich gehen be-
reits heute etwa zehn Prozent der weltweiten CO,-Emissionen auf das Konto der
IT-Industrie. Mit dem Aufstieg der kiinstlichen Intelligenz wird dieser Wert vor-
aussichtlich weiter steigen. Eine relative Entkoppelung, also weniger Ressourcen
fiir denselben Output, ist bis zu einem bestimmten naturwissenschaftlich fixierten

Limit méglich, wird aber viel zu teuer, je niher man sich diesem Limit nihert.

2. Die sinkende Rate des technologischen Fortschritts: Entgegen der landldufigen
Meinung nimmt die Rate des technologischen Fortschritts seit den 1970er-Jahren
kontinuierlich ab. In den USA sank sie von 1,4 Prozent pro Jahr zwischen 1920
und 1970 auf 0,4 Prozent pro Jahr zwischen 2004 und 2014.” In allen anderen

Industrienationen sieht es dhnlich aus.® Diese geringe Rate reicht nicht aus, um die

7 Gemessen in der Totalen Faktorproduktivitit, der volkswirtschaftlichen Messvorschrift fiir tech-
nologisches Wachstum. Siehe Robert J. Gordon (2016): The Rise and Fall of American Growth, S.
576.

8  Deutsche Bundesbank (2021): Monatsbericht Januar.



| Unternehmen und Okologie 21

Wirtschaft in kurzer Zeit in neue Effizienzbereiche zu beférdern. Obwohl wir den
technologischen Fortschritt in unserem tiglichen Leben spiiren, vor allem durch die
berauschende Wirkung elektronischer Gerite, dndert dies nichts an der Realitit: Die
Rate des technologischen Fortschritts nimmt weltweit Jahr fiir Jahr ab.

Robert Gordon, ein einflussreicher auf Wachstumsfragen spezialisierter ame-
rikanischer Okonom, liefert dafiir einen verbliiffend einfachen Grund: Alles
Wichtige wurde schon erfunden. Die Heizung, die Wasserleitung, die Kana-
lisation, der elektrische Strom, das Auto, der Kiihlschrank, die Waschmaschi-
ne, die Seife, das Penicillin und so weiter. All diese heute so selbstverstindlich
wirkenden Sachen hatten sehr viel positivere Effekte auf die Produktivitit als
Facebook, Snapchat und Amazon. Wir mégen ja den technischen Fortschritt
intensiv fithlen — persénlich vor allem durch die Anziehungskraft elektronischer
Gadgets, der sich auf unsere Sinne auswirke. Stellen Sie sich aber folgende Fra-
ge: Wiirden Sie lieber auf Thr Smartphone oder auf Penicillin verzichten? Die
meisten Menschen priorisieren Uberleben und verzichten auf das Smartphone.
Toiletten oder Autos? Flugreisen oder Heizungen? Diese Fragen lassen erahnen,
warum die Rate des technologischen Fortschritt sinkt. Der gefiihlte Fortschritt
ist allerdings grofSer als der in der harten Wihrung der volkswirtschaftlichen
Produktivitit gemessene. Wahrscheinlich deshalb, weil er vor allem darauf aus-
gelegt ist, unsere Sinne in digitale Welten zu saugen.

Dabei kénnen einzelne Technologien sehr wohl prosperieren. Solarzellen
und Batterien werden zum Beispiel immer giinstiger. Auch werden Prozessoren
immer leistungsfihiger. Moores Law — die These, dass sich die Transistordichte
von Computerchips alle zwei Jahre verdoppelt — hilt seit 1960. Jedoch spie-
len diese Fortschritte fiir das Gesamtbild nur eine untergeordnete Rolle. Nun
kénnte man einwenden, dass die durchschnittliche Rate des technologischen
Fortschritts nicht so wichtig ist, wenn es doch nur einiger weniger »Killer«-
Technologien bedarf, um die Welt zu retten. Nehmen wir einmal Solarzellen
und Batterien. Hitten wir extrem effiziente, giinstige und wiederverwendbare
Solarzellen und Energiespeicher, wire dann nicht die Krise abgewendet? Fossile
Energien wiren dann ja iiberfliissig. Nun, das wire sicherlich sehr hilfreich,
aber selbst dann briuchten wir noch viel mehr solcher wundersamen techno-
logischen Durchbriiche: in der Landwirtschaft, beim Flichenverbrauch, beim
Umgang mit den Meeren, bei der Abholzung der Wilder, bei der Mobilitit, in
puncto betonloses Bauen, bei der Art des Wohnens, der Herstellung von Kon-
sumgiitern und Verpackungen, bei unseren Essensgewohnheiten und so wei-
ter. Und das alles innerhalb kiirzester Zeit. Das ist nicht realistisch. Zumal es
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viele Jahre oder gar Dekaden dauert, bis wissenschaftliche Durchbriiche in die
breite Anwendung kommen — denken Sie nur an die Jahrzehnte, die vergehen
mussten, bis sich die Elektrizitdt durchgesetzt hat. Und bei den Elektroautos
wiederholt sich das gerade. Es ist keine gute Strategie, auf Wunder zu bauen.’

3. Bediirfnisverlagerung - der Rebound-Effekt: Selbst, wenn technologische
Durchbriiche erzielt und sofort in groffem Umfang umgesetzt werden, kann das
durch Bediirfnisverlagerung zunichtegemacht werden. Wenn Technologie dazu
beitrigt, Dinge kostengiinstiger zu machen, fithre dies hiufig dazu, dass die frei
gewordene Kaufkraft fiir den Kauf zusitzlicher Giiter verwendet wird. Das ist
bekannt als Reboundeffekt oder Jevons Paradox, und es fiihrt heute dazu, dass
die positiven Auswirkungen des technologischen Fortschritts auf den Ressour-
cenverbrauch neutralisiert werden. Ein Beispiel dafiir sind Elektroautos, die zwar
emissionsarm sind, aber oft als schwere SUVs nachgefragt werden, wodurch ihre
Umweltbilanz erheblich beeintrichtigt wird.

Die drei genannten Griinde machen deutlich, dass technologischer Fortschritt
allein nicht ausreicht, um die ckologische Krise zu bewiltigen.'” Die Idee des
»Green Growth« — also die Vorstellung, durch technologischen Fortschritt aus der
Krise herauszuwachsen — ist unrealistisch.!' Dennoch sollten wir weiterhin in For-
schung und Entwicklung investieren. Effizienzsteigerungen durch technologische
Innovation sind wichtig, da Ineflizienz Ressourcen verschwendet und die Umwelt
belastet. Der Schliissel liegt darin, die Vorteile des technologischen Fortschritts
umzuleiten, damit nicht jeder Fortschritt in mehr Konsum und mehr Profit, son-
dern vor allem in 6kologischen und gesellschaftlichen Nutzen flieft. Griine Un-
ternehmen beherrschen dieses Kunststiick. Sie sorgen dafiir, dass technologischer
Fortschritt auch der Gesellschaft und der Okologie zugutekommt.

Technologischer Fortschritt allein wird uns nicht retten. Was jedoch zweifellos
zu unserer Rettung beitragen wiirde, ist der konsequente Einsatz der Technologien,
die wir bereits besitzen. Photovoltaikanlagen fiir jedes Dach, 6kologische Praktiken
in der Landwirtschaft, pflanzliche Ernihrung und éffentliche Verkehrssysteme sind
bereits verfligbar. Innovation ist nicht notwendig, um diese Technologien anzuwen-
den; lediglich die Umsetzung fehlt. Hier kommt der Staat ins Spiel.

9  Dies gilt auch fiir kiinstliche Intelligenz, siche Stefan Selke (2023): Technik als Trost.

10 Tim Jackson (2017): Wohlstand ohne Wachstum-das Update. Grundlagen fiir eine zu-
kunftsfihige Wirtschaft.

11 Per Esper Stoknes und Johan Rockstréom (2018): Redefining green growth within planetary
boundaries, in: Energy Research & Social Science, Volume 44, S. 41-49.
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Reform und Staat

Heute vertritt allein der Staat die Interessen der Gesellschaft. Es ist also an ihm,
die Gesellschaft in den sicheren Bereich innerhalb der planetaren Grenzen zu-
riickzuholen — genauso wie es schon immer seine Aufgabe war, Gesellschaften in
gesunden sozialen Grenzen zu halten. Doch dies gestaltet sich schwierig, da der
Staat im Hier und Jetzt Opfer von seinen Biirgern verlangen muss. In einer Gesell-
schaft, die auf Eigeninteresse und Profit als Grundpfeiler der Wirtschaft aufgebaut
ist, trifft die Forderung nach Opfern auf wenig Zustimmung. Wie kann der Wil-
le zum Riickzug innerhalb der planetaren Grenzen entstehen, wenn bereits klei-
ne Verinderungen wie das Gebiudeenergiegesetz von 2023 vehement abgelehnt
werden? Eine demokratische Gesellschaft, die nicht gerettet werden will, kann
der Staat allein nicht retten. Daher ist es notwendig, zunichst Interventionen in
die Wirtschaft vorzunehmen, die klein genug sind, um den Alltag der Biirger
unberiihrt zu lassen. Gleichzeitig miissen sie geniigend Hebelkraft besitzen, um
jeden Einzelnen dazu zu bewegen, nicht nur an sich selbst, sondern auch an das
Grof8e und Ganze zu denken. Ich glaube, griine Unternehmen sind eine solche
vergleichsweise einfache Intervention mit grofler Hebelwirkung. Griine Unter-
nehmen demokratisieren Wirtschaft und bringen so Menschen dazu, sich mit an-
deren iiber groflere Zusammenhinge zu beraten. Sie tiberwinden den engstirnigen
Fokus des Einzelnen auf sich selbst, den hier und heute, und bringen Menschen
dazu, andere zu sehen, das zu sehen, was anderswo und was morgen passiert.
Nicht linger gilt es, bei der Arbeit nur Jobs zu erfiillen. Jetzt gilt es mitzudenken,
mitzuerfahren und mitzugestalten.

Natiirlich erfordert ein solcher Wandel Zeit, und genau diese Zeit haben wir nicht.
Dennoch ist es unerlisslich, dass wir uns jetzt auf den Weg machen. Je frither wir das
tun, desto besser kann unsere Gesellschaft nicht nur die Ursachen des 6kologischen
und sozialen Niedergangs bekiimpfen, sondern auch mit den Auswirkungen der viel-
fachen Krisen umgehen. Nur die Gemeinschaft und das Engagement fiir andere ma-
chen eine Gesellschaft widerstandsfihig. Ohne Gemeinschaft zerfillt eine Gesellschaft
unter Druck, sucht nach Siindenbécken (einschlieflich Migranten) und definiert ihre
Identitit durch Abgrenzung. Das Ergebnis ist Barbarei.

Es ist unverzichtbar, dass wir unser Leben wieder als gemeinsames Projekt be-
greifen, das mehr ist als nur eine Karriereleiter. Nur dann werden wir in der Lage
sein, héhere Steuern fiir Energie oder umweltintensive Konsumgiiter zu akzeptie-
ren, da wir unser eigenes Handeln im Zusammenhang mit kologischen und ge-
sellschaftlichen Notwendigkeiten sehen konnen. Ohne die Uberwindung der Ver-
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einzelung des Menschen wird staatliche Regulierung in keiner Form stattfinden
konnen. Die Ubertragung wissenschaftlicher Erkenntnisse in politisches Handeln
wird minimal bleiben. Die Wissenschaft wird weiterhin mit Klimaaktivisten auf
der Strafle stehen, anstatt im Parlamentsgebiude gehort zu werden.

Jede staatliche Intervention in puncto dkologischer Wandel erfordert, dass der
Staat zwischen guter und schlechter wirtschaftlicher Aktivitit unterscheidet. Die
Mutlosigkeit unserer Gesellschaft resultiert zu einem nicht geringen Teil aus der
heutigen Form der gesellschaftlichen Willensbildung. Daher setzen sich viele Poli-
tologen fiir demokratische Reformen des Staates ein.’? Um die Biirger dazu zu
bewegen, tiber das Grofle und Ganze nachzudenken, reicht es nicht aus, sie alle
paar Jahre zur Wahl zu rufen. Es bedarf partizipativer Formen der Demokratie,
wie zum Beispiel Biirgerrite, und direkter Demokratie, um die heutige reprisenta-
tive Demokratie zu beleben. Dies allein wird jedoch nicht ausreichen, solange die
Menschen den Grofiteil ihrer Zeit in einer Wirtschaft verbringen, die ihnen vor-
lebt, dass es in Ordnung ist, sich nur um sich selbst zu kiimmern. Wir benétigen
eine Wirtschaft, die verbindet, anstatt zu trennen.

Es gibt keinen besseren Ort als Unternehmen, um die Menschen mit ihrer
Welt in Verbindung zu bringen. In Unternehmen kénnen Menschen systema-
tisch mit Fragen konfrontiert werden, die sie sich sonst nie stellen wiirden.
Doch heutige Unternehmen stellen solche Fragen nicht. Sie fragen ihre Mit-
arbeiter nicht danach, wie das Unternehmen einen Beitrag zu einer besseren
Gesellschaft oder einer erblithenden Natur leisten kann. Nein, sie stellen oft
nicht einmal systematisch die Frage, wie das Unternehmen profitabler werden
kénnte. Alle groflen Frage sind heute an Fiihrungskrifte delegiert. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in heutigen Unternehmen sind lediglich darauf ausge-
richtet, Aufgaben auszufiihren. Ziele werden vorgesetzt. Das Denken verkiim-
mert so auf die Gréf8e des eigenen Jobs. Und die Definition dessen, was gut ist,
verkiimmert so auf Fragen des Gehorsams und des Profits.

Es ist an der Zeit, ethische Diskurse nicht nur auf staatlicher Ebene zu fiihren.
Erstens, weil jeder, der nachhaltige Unternehmen schaffen méchte, ohnehin nicht
um ethische Diskussionen herumkommt. Zweitens, weil dies die erschépfte De-
mokratie wiederbeleben kann. Drittens, weil wir jedem Einzelnen die Méglichkeit
geben sollten, Sinn bei der Arbeit zu finden oder zumindest neue Perspektiven fiir
sich zu entdecken. Viertens beenden wir durch die Aufgabe des moralischen Mono-
pols des Staates die Ethikabstinenz der Unternehmen und der Biirger. Wir héren

12 Zum Beispiel David van Reybrouk (2016): Gegen Wahlen. Warum Abstimmen nicht demokratisch ist.
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auf, den Staat mit unseren Anforderungen zu tiberfordern. Wir dezentralisieren die
Ethik, indem wir Unternehmen und Mitarbeiter zu Teilnehmern des gesellschaft-
lichen Deliberationsprojekts machen. Jeder Arbeitstag wird zu einem Tag, an dem
sich jeder nicht nur fiir sich und die Rendite der Eigentiimer des Unternehmens,
sondern auch zusammen mit anderen fiir etwas Groferes einsetzt.

Wir sollten Unternehmen zu dezentralen Agenten der Gesellschaft machen.
Wir sollten ihnen Missionen »verpassen« und sie dazu befihigen, Entscheidungen
im Sinne der Gesellschaft zu treffen. Der Staat sollte authoren, Wirtschaft wie
einen gesellschaftlich und ethisch neutralen Raum zu behandeln. Er sollte statt-
dessen von Unternehmen gesellschaftsdienliches, ethisches Verhalten fordern. Der
bisherige Job der Unternehmen, ungehemmt zu verkaufen und zu produzieren,
ist durch die Uberschreitung der planetaren Grenzen obsolet, ja gefihrlich ge-
worden. Dabei rede ich nicht von Planwirtschaft, weil nicht angeordnet wird,
sondern Richtungen gesetzt werden, die dann alle im Unternehmen selbststindig
interpretieren. Ich rede auch nicht von Sozialismus, weil weiterhin das Leistungs-
prinzip gilt und Unternehmen sich am Markt bewihren miissen. Ich rede von

einer missionsgetriebenen, nachhaltigen Marktwirtschaft.

Reform der Wirtschaft

Eine entschlossene dkologische Reform der Wirtschaft ist nur unter zwei Be-
dingungen méglich. Erstens muss die Bedrohung grof§ genug sein, damit eine
Gesellschaft bereit ist, den Status quo zu verlassen. Ein Wertewandel bendtigt
Druck, und dieser Druck ist heute objektiv vorhanden. Der Klimawandel wird
kaum noch geleugnet. Doch allein das reicht nicht aus. Die zweite Bedingung
ist, dass eine neue Wirtschaftsform der Mehrheit oder zumindest den Eliten einer
Gesellschaft hinreichend attraktiv erscheinen muss. Andernfalls kénnen notwen-
dige Reformen so lange verzégert werden, bis es zu spit ist. Derzeit ist nur eine
hinreichend attraktive Wirtschaftsform erkennbar: ein reformierter Kapitalismus.
Genau darauf setze ich daher mit diesem Buch.

Einige Autoren sind der Ansicht, die blofle Reform des Kapitalismus gentige
nicht."” Sie argumentieren, dass der Kapitalismus ohne Wachstum nicht gehe. Dass
er die Endlosschleife zwischen mehr Konsum und mehr Arbeit gar nicht verlassen

konne, ohne zusammenzubrechen. Die Schleife zu verlassen, hiefle, Einkommen

13 Ulrike Herrmann (2022): Das Ende des Kapitalismus — warum Wachstum und Klimaschutz
nicht vereinbar sind.
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anders zu verteilen als {iber Arbeit, Kapital und Mirkte; und Leistung anders zu
organisieren als iiber Wettbewerb. An dieser Stelle wird dann immer als einzig mog-
liche Alternative zum Kapitalismus die Planwirtschaft benannt. Dieser Dualismus
— entweder Kapitalismus oder Planwirtschaft — ist aber falsch, meint der kanadische
Wirtschaftsprofessor Henry Mintzberg. Mintzberg argumentiert, dass wir den Ka-
pitalismus nach dem Zusammenbruch des Ostblocks im Jahr 1990 iibertrieben, da
wir den Ausgang des Kampfes der Systeme falsch interpretiert haben.'* Wir dachten,
der Kapitalismus habe {iber den Sozialismus gesiegt. Das war ein Fehler. Gewonnen,
so Mintzberg, hat viel mehr die bessere Balance aus Staat und Privatwirtschaft. So
sind wir in den letzten dreiffig Jahren in die falsche Richtung marschiert: zu immer
mehr Markt und zu einem immer passiveren Staat. Die Quelle des Ubels sieht Hen-
ry Mintzberg daher nicht im Kapitalismus selbst, sondern in seiner Ubertreibung.
Verheerend fiir diese Welt ist nicht die Existenz des Kapitalismus, sondern seine un-
eingeschrinkte Dominanz iiber Gesellschaft und Natur. Wir sollten die Balance der
Systeme neu adjustieren, indem wir die Wirtschaft in die Gesellschaft zuriickholen.
Es geht darum, Wirtschaft lebensdienlich zu machen und nicht wie bisher Mensch
und Natur wirtschaftsdienlich zu machen.

Andere Kritiker halten es jedoch fiir sinnlos, von einem defekten System eine
bessere Balance zu fordern. Sie glauben, dass ein System, das auf Wachstum an-
gewiesen ist, um zu {iberleben, angesichts der Uberschreitung von sechs der neun
planetaren Grenzen nicht die Lsung sein kann. Ich méchte in diesem betriebs-
wirtschaftlichen Buch aber nicht die grofe Systemfrage wilzen. Die »kleine« Sys-
temfrage, wie Unternehmen funktionieren, ist mir schon genug. Erst im letzten
Kapitel dieses Buches komme ich auf die grofle Systemfrage zuriick und fiihre ein
drittes, ein kommunales System der Wirtschaft ein.”> Dieses erginzt die Markt-
und Planwirtschaft um ein drittes Prinzip. Griine Unternechmen nutzen dieses
dritte Prinzip in ihrem Inneren und haben so das Potenzial, das kapitalistische
System von innen heraus zu transformieren.

Griine Unternehmen wirken langfristig, da sie Menschen dazu anregen, Ge-
meinschaften zu bilden. Aber sie haben auch kurzfristige Auswirkungen. Der Staat
kann seine Ziele direkt in die Unternehmensverfassung einbinden und so kurzfris-
tig die produktiven Krifte der Gesellschaft auf die Bewiltigung der existenziellen

jufleren Bedrohung ausrichten, dhnlich wie in einer Kriegswirtschaft. Die ers-

14 Harry Mintzberg (2015): Time for the Plural Sector, in: Stanford Social Innovation Review,
Summer 2015.
15  Elinor Ostrom (1990): Governing the Commons.



I Unternehmen und Okologie 27

ten Anzeichen fiir den beginnenden Wandel in der Wirtschaft sind bereits heute
sichtbar, beispielsweise beim Verbot fiir die Herstellung von fossil angetriebenen
PKWs ab 2035, beim Verbot neuer Gas- und Olheizungen sowie beim Ausbau er-
neuerbarer Energien. Wir beginnen, wenn auch noch zdgerlich, mobil zu machen.

Der Staat wird die produktiven Krifte der Gesellschaft rasch auf neue Ziele aus-
richten miissen. Er wird von Unternehmen mehr und mehr Beitrige fordern, ihn-
lich wie es in Kriegszeiten der Fall ist. Unternehmen werden Missionen erhalten,
also Ziele jenseits des Profits. Im Krieg sowie in der 6kologischen Transformation
geht es darum, die Priorititen der Gesellschaft neu zu ordnen, weg von privater
Nachfrage und hin zu gesellschaftlicher Mission. Jede Umstellung der Wirtschaft
von rein marktwirtschaftlichen auf 6kologische Zwecke in rascher Folge und unter
zeitlichem Druck stellt eine MafSnahme einer Kriegswirtschaft dar.' Je linger wir
die Umstellung von einer Konsumwirtschaft auf eine dkologische Wirtschaft hi-
nauszégern, desto hirter wird der Ubergang in die »Kriegswirtschaft« sein. Und
je linger die Umstellung ausbleibt, desto fataler wird die Mangelwirtschaft der
Zukunft sein.

Egal wie man es betrachtet, allein durch den freien Markt und »Technologie-
offenheit« kann Wohlstand nicht mehr erzielt werden. Stattdessen wird der dko-
logische Zustand des Planeten zunehmend den méglichen Wohlstand bestimmen.
Der 6kologische Schuldenberg, den wir in den letzten 150 Jahren angehiuft ha-
ben, wird immer sichtbarer. Die Zahlungsbereitschaft der Menschen allein wird
nicht mehr iiber das Angebot entscheiden kénnen. Der Schuldeneintreiber steht
vor der Tiir, und wir miissen unsere Wirtschaft restrukturieren, ihnlich wie Peter
Zwegat im deutschen Fernsehen private Schuldner sanieren wiirde: durch eine
klare Bilanzierung (sechs von neun plantaren Grenzen sind iiberschritten, viele der
zwolf sozialen Grenzen sind gerade im globalen Siiden iiberschritten) und durch
eine Vereinbarung von Mafinahmen mit dem Schuldner (u. a. Unternehmen Mis-
sionen geben). Planetare Grenzen zwingen uns in ein ethisches Wirtschaftssystem
und, zumindest in nichster Zeit, in eine Kriegswirtschaft.

Leider ist aber der Staat nicht gut darin, iiber Angebot und Nachfrage zu ent-
scheiden. Der einzige Weg, das derzeitige dezentrale marktwirtschaftliche Mo-
dell von Angebot und Nachfrage zu erhalten, besteht daher darin, die Fihigkeit
zur gesellschaftlich sinnvollen Entscheidungsfindung direke in die Unternehmen
zu integrieren. Wir sollten von Unternehmen Ethik und Demokratie verlangen.

Dazu ist lediglich notig, sie so zu organisieren, dass sie in der Lage sind, ethisch

16 Ulrike Hermann (2022): ebd.



28 | Unternehmen und &kologie

fundierte Entscheidungen zu treffen. Sie miissen sich von Profit und Marke als
den alleinigen Maf3stiben fiir das Wiinschenswerte emanzipieren. Wenn uns das
gelingt, werden Unternehmen nicht nur die Agenda der Gesellschaft umsetzen,
sondern auch aktiv an ihrer Entwicklung mitwirken. Sie werden zu Orten, an
denen alle Mitarbeiter zu Gestaltern des gesellschaftlichen Umbauprojekts wer-
den. Dann haben wir Unternehmen, die mehr kénnen als heute. Sie kiimmern
sich gleichermafien um Kunden, Mitarbeiter, die Gesellschaft und die Biosphire.
Umsichtige, kooperative Unternehmen, die den Wettbewerb und den Markt nut-
zen, aber nicht mehr blind fiir alles andere sind.

Griine Unternehmen sind keine Verwalter von Mingeln. Sie sind vielmehr
Produzenten von nachhaltigen Produkten, von Sinn, Gemeinschaft, Zeit,
Freiheit und Sicherheit. Sie gewihrleisten, dass sowohl Output als auch die
Zeit bei der Arbeit gesellschaftlich und 6kologisch wertvoll sind. Es ist an der
Zeit, das Problem des 6kologischen Wandels und vieler sozialer Ungerechtig-
keiten an der Wurzel zu packen: Wir miissen die Unternehmen selbst betrach-
ten, anstatt immer nur in der Makrodkonomie nach einem »neuen System« zu
suchen. Wir sollten Betriebe direkt auf »das Gute« ausrichten und nicht nur
auf das Egoistische. Die Vorstellung, dass der Markt alle egoistischen Motive
der Marktteilnehmer bereits in etwas Gutes verwandelt, ist ein Mirchen, von
dem wir uns lésen miissen. In diesem Buch geht es darum, in einem markt-
wirtschaftlichen, kapitalistischen System Unternehmen ein Verstindnis fiir
Gemeinschaft und das Leben auf diesem Planeten zu vermitteln. Dazu miissen

wir Unternehmen anders organisieren.

Eine verbundene Wirtschaft

Dies ist ein betriebswirtschaftliches Buch. Doch natiirlich kann Betriebswirtschaft
kaum getrennt von Volkswirtschaft oder Gesellschaft gedacht werden, auch wenn
die traditionelle Betriebswirtschaftslehre dies macht. In diesem Abschnitt setze ich
den Rahmen dafiir.

Okologische Wirtschaft

Ich habe versucht, grilne Unternehmen so zu entwickeln, dass sie zu dem heuti-
gem Wirtschaftssystem passen. Dass sie im Wettbewerb mit rein profitorientierten
Unternehmen gut bestehen kénnen und dabei bezeugen, wie erstrebenswert ein an-

derer Weg zu wirtschaften ist. Aber ich halte es auch fiir wahrscheinlich, dass griine
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Unternehmen ein wichtiger Bestandteil méglicher zukiinftiger ckologischer Wirt-

schaftssysteme sein werden. Wie ein solches beschaffen sein wird, ist unsicher. Aber

es ist wahrscheinlich, dass es sich in folgende Richtungen entwickeln wird:"”

1
2
3.
4.
5
6

vom materiellen zum nichtmateriellen Wachstum

vom egoistischen zum ganzen Individuum und zur Gemeinschaft

von Besitz und Abgrenzung zum Teilen und Integrieren

von einem »immer mehr« (Akkumulation) zum »genug« (der Suffizienz)
vom globalen Kapital zu lokalen Ressourcen

von Luxus im Privaten und Sparsamkeit im Offentlichen zu Luxus im
Offentlichen und Sparsamkeit im Privaten

vom Konsum zu einer ganzheitlicheren Sicht auf das, was Menschen
gliicklich macht

von verantwortungsloser Konsumfreiheit in grauen Arbeitswelten zu einer
selbstbestimmten Freiheit in gemeinsamer Verantwortung fiir alles Leben
von einer amoralischen Wirtschaft zu einer ethischen Wirtschaft

. von einer reduktionistischen, quantifizierten Weltsicht zu einer Sicht der

Welt als komplexes, lebendiges System

Dies sind nur einige der Leitlinien fiir ein zukiinftiges 6kologisches Wirt-

schaftssystem. In ihnen wohnt die inspirierende Kraft einer neuen Utopie, eines

neuen Ideals, fiir das es sich zu kimpfen lohnt. Aber jede utopische Leitlinie kann

auch dystopisch iiberzeichnet werden:

Nichtmaterielles Wachstum kann auch die Flucht in eine virtuelle
Realitit und die totale Entkoppelung von Mensch und Natur bedeuten.
Die Hinwendung zur Gemeinschaft kann auch in maoistischer
Uniformitit und Gruppenzwang enden.

Teilen kann auch zu Enteignung, Kollektivierung und zum Verlust der
damit verkniipften Freiheit fiithren.

Suffizienz kann auch zu langweiliger, farbloser Subsistenz und

Stagnation fithren.

Die Abkehr vom unlimitierten globalen Kapitalfluss kann auch zu

Isolationismus fithren.

17 Zum Beispiel Herman Daly und Josh Farley (2011): Ecological Economics; Tim Jackson ebd.; Kate
Raworth ebd.; Niko Paech (2015): Befreiung von Uberfluss. Auf dem Weg in die Postwachstumssko-
nomie; Mariana Mazzucato (2021): Mission Economy: A Moonshot Guide for changing Capitalism.
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6. Mehr Investition in die 6ffentliche Sphire kann, wenn schlecht
organisiert, zu Verschwendung fiihren.

7. Wenn Gliick von oben herab definiert wird, ist das der Stoff, aus dem
orwellsche Diktaturen gemacht sind.

8. Wenn das Kollektiv zum Zwang wird, dann sind wir beim
maoistischen Kommunismus.

9.  Wenn Moral von oben verfiigt wird und sich nicht im vielfiltigen
Diskurs entwickeln kann, leben wir in einer Autokratie.

10. Eine komplexe Sicht auf die Welt kann leicht als anstrengend und
angsteinflélend empfunden werden, sodass einfache Erklirungen
attraktiv erscheinen, wie zum Beispiel die Heilsversprechen eines
autoritiren Populismus.

Die Zukunft der Menschheit liegt irgendwo zwischen Utopie und Dystopie.
Weder wird es eine vollstindige Riickkehr zur Natur geben, noch werden wir
uns ausschliefSlich in eine virtuelle, maschinell erzeugte Realitit entwickeln. Ich
glaube jedoch fest daran, dass ein ausreichend harmonischer Zustand zwischen
Mensch und Natur erreichbar ist. Um dieses Ziel zu erreichen, miissen wir den
nichsten Schritt in unserer menschlichen Entwicklung wagen, indem wir die na-
tiirliche Lebenswelt in unseren »Circle of Concern« aufnehmen.

Im Laufe der Geschichte haben wir diesen Kreis stindig erweitert. Zuerst
sorgten wir uns nur um unsere Familie, dann um den Clan, die Nation. Ehe-
malige Leibeigene oder Sklaven wurden eingeschlossen, ebenso Andersgldubige
oder Menschen unterschiedlicher Hautfarbe, dann Frauen, dann Behinderte
und Menschen mit vielfiltigen Identititen. In den letzten Jahrzehnten haben
immer mehr Menschen auch die Tier- und Pflanzenwelt in ihren »Circle of
Concern« integriert. Anfangs beschrinkte sich dies auf die groflen Siugetiere,
doch mittlerweile denken wir an alle Lebewesen — an Fische, Insekten (ein-
schliellich der nicht Honig produzierenden), Pflanzen und vielleicht sogar ir-
gendwann an Mikroben.

Heutzutage erleben wir eine regelrechte Explosion des Mitgefiihls und der Auf-
merksamkeit, mit der wir uns ein »Weltbewusstsein« aneignen. Selbst wenn die
Krifte der Reaktion, wie Trump, Bolsonaro, die AfD und Putin, gegen »Woke
Culture« protestieren mogen, scheinen sie langfristig auf verlorenem Posten zu ste-
hen. Ob wir die Bemithungen um Geschlechtergerechtigkeit, soziale Sensibilitit,
Diversitit, Inklusion und so weiter als zeitgeistige Modeerscheinung abtun oder

nicht, sie zeigen doch den Wunsch, bewusster zu leben und sorgsamer zu sein.
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Eine entscheidende Frage fiir die Menschheit ist, ob wir die reaktiondren Krifte
schnell iberwinden kénnen. Hierfiir bendtigen wir positive Systementwiirfe, die
es uns auch auf institutioneller Ebene erméglichen, den Kreis der Lebewesen, fiir
die wir Verantwortung {ibernehmen, immer weiter zu vergrofiern.

Es gibt sicherlich bessere Autoren als mich, was das Thema Utopien angeht.
Meine Ambition ist bescheidener. Ich prisentiere Ihnen hier lediglich einen prak-
tischen Entwurf fiir einen Akteur innerhalb des bestehenden Wirtschaftssystems.
Die Idee besteht darin, Unternehmen zu schaffen, die sich verpflichten, sich um
das zu kiimmern, was um sie herum geschieht, und ihren »Circle of Concern« zu
erweitern. Derzeit wird dieser Kreis durch zwei Theorien begrenzt: eine Theorie
des Werts, die nur Zahlungsbereitschaften beriicksichtigt (der Utilitarismus), und
eine Theorie des menschlichen Verhaltens, die nur rationalen Eigennutz kennt
(der Homo oeconomicus). Eine kologische Transformation erfordert jedoch, die-
se beiden Annahmen zu iiberwinden: Wert ist mehr als Zahlungsbereitschaft, und
Menschen sind mehr als egoistisch. Um Wert jenseits dessen zu erkennen, was
Egoisten durch ihre Nachfrage auf dem Markt ausdriicken kénnen, benétigen
Gesellschaft und Wirtschaft einen neuen Rahmen.

Gesellschaftlich integrierte Wirtschaft

Jede gelungene Gesellschaft ist wie ein Spiel eines Teams, bei denen die gesell-
schaftlichen Akteure aneinanderwachsen und alle darauf hinarbeiten, das Leben
einander immer besser zu machen.'® Wie gut auch immer dieses Spiel bisher funk-
tioniert hat, es muss sich jetzt dndern, weil die Natur stirbt. Mit der Neuaus-
richtung der gesellschaftlichen Ziele miissen sich die Spielregeln, insbesondere
die der Wirtschaft, indern. Dies bedeutet, dass Technologie authéren muss, ein
Sklave des Profitmotivs zu sein, dass der Staat lernen muss, anders zu regulieren,
die Wirtschaft neue Ziele verfolgen muss und Menschen abriicken von rein indi-
vidualistischen und konsumbezogenen Werten. Griine Unternehmen spielen eine
entscheidende Rolle in diesem Prozess.

Eine der wichtigsten Verinderungen, die griine Unternehmen herbeifiih-
ren, betrifft den Umgang mit Technologie. Sie wihlen Technologie nicht mehr
ausschliefSlich nach betriebswirtschaftlichen Kriterien aus, sondern beriicksich-
tigen einen umfassenderen Ansatz. Sie lenken den Nutzen von Technologien

auf gesellschaftliche und 6kologische Ziele um. Technologie wird nicht linger

18 »Humanity is a Team Sport«, Douglas Rushkoff (2019): Team Human.
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nur als Werkzeug zur Gewinnmaximierung betrachtet, sondern als Partner der
Gesellschaft. Der Reboundeffekt wird iiberwunden, und technologischer Fort-
schritt wird lebensférderlich.

Dariiber hinaus ist anzunehmen, dass griine Unternehmen das Tempo des tech-
nologischen Fortschritts erhéhen. Offener Diskurs, gesteigertes Mitarbeiterenga-
gement und eine neue Mission schaffen ein innovationsfreudiges Umfeld, das vie-
le herkommliche Unternehmen heute vermissen lassen. Ich werde im Folgenden
noch genauer darauf eingehen, warum das so ist.

Aber griine Unternehmen sind nicht nur innovationsfreudiger, sie bringen
auch qualitativ ganz andere Innovationen hervor, als es rein profitorientierte
Unternehmen kénnen. Bisher sind Unternehmen nur dazu fihig, Innovationen
zu erzeugen, die sich am Market rechnen. Sie ignorieren Innovationen, die sich
nicht rechnen, aber der Gesellschaft und der Umwelt nutzen. Dadurch, dass die
Interessen der Unternehmen neu ausbalanciert werden, entstehen mehr Innova-
tionen, entstehen andere Innovationen und flieffen die Vorteile des Fortschritts
nicht mehr allein in die Ausweitung des Angebots.

Der zweite Akteur dieser gesellschaftlichen Neuausrichtung ist der Staat, der ver-
stirkt in die Wirtschaft eingreifen muss. Dabei besteht die Méglichkeit, nicht in ein
planwirtschaftliches Mikromanagement der Unternehmen abzurutschen, sondern
der Wirtschaft sektorale und sogar unternechmensspezifische Missionen zu ibertra-
gen. Diese Missionen erlauben es den Betrieben, die besten Wege zu ihrer Erfiillung
eigenstindig zu finden. Herkommliche Unternehmen eignen sich nicht dafiir, da
ihre Orientierung hin zum Profit zu stark ausgeprigt ist. Griine Unternehmen hin-
gegen verfiigen {iber organisatorische Mechanismen, sogenannte Checks and Balan-
ces, die sicherstellen, dass sie ihrer gesellschaftlichen Mission treu bleiben.

Der dritte Spieler, die Wirtschaft als Ganzes, spielt heute ein Hiitchenspiel,
in dem ecine gewaltige Menge von selbstsiichtigen Motiven am Ende durch die
Magie der unsichtbaren Hand des Markts in etwas gesellschaftlich Wiinschens-
wertes konvertiert wird. Ein Taschenspielertrick, der auf der Idee beruht, dass
Preise Werte ausdriicken kénnen und dass Geiz geil ist. Das ist aus zwei Griinden
verheerend. Erstens, weil diese gewaltige Masse an eigensiichtigen, amoralischen
Kalkiilen etwas mit einer Gesellschaft macht, etwas mit den Menschen macht,
die in solchen Systemen leben. Sie werden, wie in einer selbsterfiillenden Pro-
phezeiung, selbstsiichtig und amoralisch, weil niemand jemals etwas anderes von
ihnen fordert. Zweitens, weil die unsichtbare Hand des Marktes, die Preisbildung
an Mirkten, einhergeht mit einem kriftigen FufStritt in die Eingeweide von Ge-
sellschaft und Natur. Wer nur Zahlungsbereitschaften betrachtet, ignoriert ge-
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sellschaftliche und naturwissenschaftliche Zusammenhinge. Schon Max Weber
war Anfang des 20. Jahrhunderts klar, dass Preise nicht das Ergebnis eines Gleich-
gewichts von Angebot und Nachfrage sind, sondern gerade auch das Ergebnis
gesellschaftlicher und individueller Interessen und Macht. Die unsichtbare Hand
kann nicht reparieren, was der FulStritt des Markts, was der Versuch, Werte durch
Preise auszudriicken, fiir Verletzungen verursacht.

Der vierte Spieler ist der mit dem Werten des Wirtschaftssystems kultivierte
Biirger. Dass dieser kein grofier Demokrat ist, dem Staate misstraut und sich Frei-
heit nicht anders vorstellen kann als die Freiheit, die ein Haufen Geld bietet, ist
nur eine allzu vorhersehbare Folge. Wirtschaft prigt Menschen. Wir haben das
viel zu lange ignoriert. Griine Unternehmen bieten die Chance zu zeigen, dass Ar-
beit mehr als ein notwendiges Ubel sein kann und Leben mehr als Verdienen ist.

Aber es sind nicht nur die Werte des Wirtschaftssystems, die toxisch sind. Auch
der Abstand zwischen Biirgern und der Wirtschaft ist zu grofS. Heute ermichtigen die
Biirger den Staat, die Wirtschaft zu regulieren. Dieses Modell erzeugt einen groflen
Abstand zwischen Biirgern und Wirtschaft: Biirger delegieren an den Staat — und der
Staat setzt den Rahmen der Wirtschaft dann aus einer so grofien Entfernung, dass der
Biirger seinen Einfluss auf die Wirtschaft gar nicht mehr erkennen kann. Wirtschaft
und Biirger sind daher nur sehr schwach miteinander verbunden. So schwach, dass es
Mitarbeitern sehr schwer, fillt, sich als ein Teil eines gesellschaftlichen Projektes zu ver-
stehen. Viel eher verstehen sie sich als ohnmichtiges Instrument von Profitinteressen.
Der weite Abstand zwischen Biirgern und Wirtschaft sorgt fiir den heutigen groflen
Abstand zwischen Demokratie und Wirtschaft. Griine Unternehmen indern das. Sie
machen Biirger zum Mitgestalter der Wirtschaft, und sie machen Unternechmen von

apokalyptischen Profitmaschinen zu Teamplayern.

Wirtschaft neu erziahlen

»Preise liigen uns an. GrofS, frech und unverschimt.«
Frei nach Eric Zencey"

Griine Unternehmen nehmen eine moralische Position ein. Sie wagen abzuwigen,
was gut und was schlecht ist. Sie wagen nachzudenken und delegieren Fragen der
Werte und der Ethik nicht mehr in einem Akt der Selbstverdummung allein an

»den Marke«. Ethik ist etwas mit dem das heutige Wirtschaftssystem gar nicht

19  Eric Zencey (2012): The Other Road to Serfdom & the Path to a Sustainable Democracy, S. 228.
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kann - und dass es daher systematisch aus der Wirtschaftslehre ausgeschlossen hat.
Dabei war der Griindervater der modernen Okonomie, Adam Smith, ein Moral-
philosoph. Die moralfreie neoliberale Wirtschaft, in der Geiz und Egoismus »geil«
ist, ist eine recht junge, erst ungefihr siebzig Jahre alte Erfindung.?® Das Ergebnis
war einerseits materieller Reichtum fiir einige, andererseits die Zerstorung der
Welt fiir alle. Wer hitte gedacht, dass Geiz solche Auswirkungen haben kénnte?
Jetzt gilt es, die moralbefreite neoklassische Wirtschaftslehre hinter uns zu lassen
und Reichtum in einem umfassenderen Sinne zu definieren, um die Welt so le-
benswert zu gestalten, wie wir es noch kénnen.

Die Schnittmenge zwischen innerbetrieblicher Organisation und Okologie ist
nur deswegen so hisslich, weil wir uns in den letzten 150 Jahren erlaubt haben,
die Wirtschaft als einen moralbefreiten Raum zu betrachten. Es ist eine Fiktion zu
glauben, dass Eigennutz und Gier die einzigen und dass sie sogar gute Triebfedern
der Wirtschaft sind. Natiirlich ist der Drang zur persénlichen Bereicherung ein
wichtiger Aspekt der menschlichen Natur. Dennoch miissen wir dringend davon
Abstand nehmen, die michtigste und Skologisch destruktivste Institution, die
Wirtschaft, ausschlieSlich auf Eigennutz aufzubauen. Schon 1930 prophezeite Sir
John Maynard Keynes, einer der Begriinder der modernen Volkswirtschaftslehre,
dass ein Zeitpunkt kommen werde, an dem die Moral wieder in das Wirtschafts-
system integriert werden miisse.?!

»Ich sehe deshalb fiir uns die Freiheit, zu einem der sichersten und zuverlissigsten
Grundsitze der Religion und der althergebrachten Werte zuriickzukehren - dass
Geiz ein Laster ist, das Eintreiben von Wucherzinsen ein Vergehen, die Liebe zum
Geld abscheulich, und dass diejenigen am wahrhaftigsten den Pfad der Tugend und
der mafSvollen Weisheit beschreiten, die am wenigsten {iber das Morgen nachden-
ken. Wir werden die Zwecke wieder hoher werten als die Mittel und das Gute dem
Niitzlichen vorziehen. Wir werden diejenigen ehren, die uns lehren kénnen, wie wir
die Stunde und den Tag tugendhaft und gut vorbeiziehen lassen kénnen, jene herr-
lichen Menschen, die fihig sind, sich unmittelbar an den Dingen zu erfreuen, die
Lilien auf dem Feld, die sich nicht miihen und die nicht spinnen.

Aber Achtung! Die Zeit fiir all dies ist noch nicht gekommen. Fiir wenigstens
noch einmal hundert Jahre miissen wir uns selbst und allen anderen vormachen,

dass das Anstindige widerlich und das Widerliche anstindig ist; denn das Wider-

20 Thomas Biebricher (2021): Die politische Theorie des Neoliberalismus.

21 John Maynard Keynes (1930): Economic Possibilities for Our Grandchildren. In der Ubersetzung
von Norbert Reuter in: Norbert Reuter (2007): Wachstumseuphorie und Verteilungsrealitit.
Wirtschaftspolitische Leitbilder zwischen Gestern und Morgen.
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liche ist niitzlich, das Anstindige ist es nicht. Geiz, Wucher und Vorsicht miissen
fiir eine kleine Weile noch unsere Gétter bleiben. Denn nur sie kénnen uns aus
dem Tunnel der wirtschaftlichen Notwendigkeit ans Tageslicht fithren.

Ich freue mich also auf die nicht zu fernen Tage, auf den grofiten Wandel,
welcher sich jemals in der physischen Lebensumwelt der Menschheit als Ganzer
ereignet hat.«

Die hundert Jahre der amoralischen Wachstumsgesellschaft laufen 2030 ab.
Wir stehen vor dieser Aufgabe so sehr unvorbereitet, dass die Forderung nach
einer derart groflen Transformation vielen vollig realititsfern erscheint. Doch ge-
rade die Coronakrise hat gezeigt, dass wir als Gesellschaft bereit sind zu handeln,

wenn es um Leben und Tod geht.



Haben Sie nicht auch den Wunsch, die Welt in eine nachhaltigere und
bessere Zukunft zu fuhren? Doch oft scheint es, als hatten wir keine
Maoglichkeit, einen Unterschied zu machen. Aber liegt das wirklich an
uns? Oder liegt es an der Art, wie wir wirtschaften, daran,
wie Unternehmen arbeiten?

Unternehmen sind heute noch immer an engen und anspruchs-
losen Zielen ausgerichtet, die wenig mit den drangenden Realitaten
unserer Welt zu tun haben. Aber es gibt tatsachlich eine Alternative:
Frank Thun entwickelt einen klugen Mix aus betriebswirtschaftlichen

Prinzipien und einem neuen Verstandnis fiir okologische und
gesellschaftliche Bedtirfnisse — und liefert damit einen praktischen
Leitfaden fiir nachhaltige Unternehmensfiihrung. Fiir alle, die eine

grunere Zukunft gestalten wollen — von der Mitarbeiterin bis zum CEO.
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