Die mentale
Innovation

Werte und Einstellungen 6ko-fairer
Unternehmerinnen



Zusammenfassung

Bei der Realisierung einer nachhaltigen Lebensweise kommt der Wirtschaft zentrale Bedeutung zu.
Dies umfasst sowohl die Entwicklung eines entsprechenden regulatorischen Rahmens als auch die
Forderung und Etablierung nachhaltiger Unternehmenspraktiken, die 6kologische und soziale Be-
lange integrieren. Branchenubergreifend ist dabei eine Auseinandersetzung zwischen 6kofairem und
konventionellem Wirtschaften zu beobachten, von der Agrarwirtschaft, Gber Chemie und Automo-
bilindustrie, bis zur Energiewirtschaft — um die besonders umstrittenen Branchen zu nennen. In Wis-
senschaft und Offentlichkeit wird tber die Machbarkeit von 6kofairem Wirtschaften im Wettbewerb
mit vorrangig profitgetriebenen Konkurrenten diskutiert, wobei der Fokus meist auf einer Analyse
der Geschaftspraktiken liegt. Der vorliegende Artikel wendet sich dem bisher meist wenig beleuchte-
ten Aspekt der mentalen Voraussetzungen dko-fairen Wirtschaftens zu und beschaftigt sich mit der
Frage, welche Einstellungen und Werten den Entscheidungen von Okofairen Unternehmerinnen
vorausgehen und diese pragend beeinflussen.

Dabei zeigt die Auswertung von 35 qualitativen Interviews mit Geschéftsfiihrerinnen und Inhaberln-
nen okofairer Betriebe, dass sie — unterschiedlich ausgeprégt - Verantwortung tbernehmen fir die
Belange aller Beruihrungsgruppen ihres Unternehmens, von Kundlnnen, tiber Mitarbeiterinnen, Lie-
ferantinnen, das lokale Umfeld, die Gesellschaft und die Natur. Sie definieren Nachhaltigkeit als
zukunftsorientiertes Konzept fur die Wirtschaft. lhre Anstrengungen fir nachhaltige Unternehmens-
praxis werden von vielen nicht als Belastung empfunden, sondern erfilllen sie mit Freude. Unter-
nehmensintern leben sie es vor, setzen die Ressourcen des Unternehmens dafiir ein und verstetigen
den Kurs mit Regelwerken, Nachhaltigkeitsberichten und Managementsystemen. Die Vorteile des
Okofairen Wirtschaftens werden aus den Angaben der Befragten deutlich. Diese Unternehmen flhren
den lebenden Beweis, dass eine werte-orientierte, ethisch motivierte Wirtschaftspraxis im Wettbe-
werb bestehen kann.

Im Anschluss an die Darstellung der Interview-Ergebnisse werden die Stufen der Entwicklung des
Bewusstseins, die in der Studie erkennbar wurden, nachgezeichnet und mit dem Konzept des Homo
Oeconomicus verglichen. Es wird argumentiert, dass es erforderlich ist, das Verstandnis des Homo
Oeconomicus zu Uberwinden, um die 6kologischen und sozialen Herausforderungen des Anthropo-
zans bewaltigen zu konnen. Die Weiterentwicklung der ethischen Reife der Menschheit wird als die
grundlegende Voraussetzung der Verénderung beschrieben. Danach werden die Mdéglichkeiten der
Verbreitung von fortschrittlichen Denkformen in Wirtschaft, Gesellschaft und Staat erértert und es
wird eine Perspektive zur Veradnderung aufgezeigt, die in Ansatzen bereits existiert.
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1. EinfUhrung

1.1 Zweifel an der konventionellen Wirtschaftslogik

Soziale Innovationen, die einen etablierten Zustand transformieren wollen, der traditionell entstan-
den ist, dauern oft jahrzehnte- oder gar jahrhundertelang. Markante Beispiele in jungerer Zeit sind
der Ubergang von der Nuklear-Energie zu Erneuerbaren Energien und mit langerem Zeithorizont die
Emanzipation von Frauen in verschiedenen Regionen und Religionen oder auch die Uberwindung
der Sklaverei. Im Laufe solcher Transformationsprozesse sind dabei stets Auseinandersetzungen zu
beobachten zwischen den NutznieRerlnnen der tradierten Zustdnde und den Verfechterinnen der
Veranderung. Selbst nach der Etablierung solcher Pionierinnen in einen neuen Mainstream bleiben
die mentalen Modelle der konventionellen Zustadnde noch in vielen Képfen lange nachdem die neuen
Ideen weit verbreitet sind.

Die Verénderungen beginnen im Bewusstsein. Mit Zweifeln, unbequemen Fragen, einem Infrage-
stellen des Bestehenden, neuen Einsichten und der Suche nach Alternativen. Ab einem bestimmten
Punkt kommt es zu ersten Taten, die zeigen, dass Alternativen nicht nur gedacht, sondern auch ge-
macht werden kénnen. Pionierlnnen, Vorreiterinnen der neuen Ideen tauchen auf und sind insbeson-
dere bedeutsam, weil sie fiir andere sichtbar und erfahrbar machen, dass innerhalb und neben den
tradierten Verhaltensformen das Neue bestehen kann.

In diesem Sinne sind auch gegenwartig Entwicklungen zu beobachten, die eine Verénderung der
unternehmerischen Praxis anstreben. Grof3e international tatige Unternehmen nahern sich einer Un-
ternehmensverantwortung, die die Risiken der Geschéftsmodelle fur Natur und Gesellschaft begren-
zen will. Die Bezeichnung 'Corporate Social Responsibility' hat sich dafir eingebirgert. Die deut-
sche Regierung hat einen 'Rat fiir Nachhaltigkeit' geschaffen, der ein Entwicklungsmodell in Wirt-
schaft und Gesellschaft verbreiten soll, das auf die Begrenztheit der Ressourcen starker Ricksicht
nimmt. Es ist jedoch nicht zu Ubersehen, dass sowohl beim Ansatz der Unternehmensverantwortung
wie bei der der Nachhaltigkeit das konventionelle Unternehmensverhalten nicht grundsatzlich in
Frage gestellt wird. Es gilt immer noch die Logik, dass das Profitstreben die vorrangige Entschei-
dungsmaxime in Unternehmen sein soll. Damit verbunden ist die Auffassung, dass das Streben nach
Wachstum den Interessen des Unternehmens dient und deshalb sinnvoll ist. Investitionsentscheidun-
gen sollen einen mdglichst hohen und schnellen Return-on-Investment bringen, weil das fir das
Finanzergebnis und damit fur den Wert des Unternehmens fiir die Eigentiimer (der sog. Shareholder-
Value) zielfiihrend ist.

Diese Wirtschaftslogik hat umweltschadliche Nebenwirkungen zur Folge, die in den letzten Jahren
Gegenstand der wissenschaftlichen und politischen Debatte waren (Crutzen!, Rockstroem?,

! Paul Crutzen, “Geology of Mankind,” Nature415, no. 23 (January 2002),
http://www.nature.com/nature/journal/v415/n6867/full/415023a.html
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Sukhdev®). Auch die Funktion der Systeme der sozialen Sicherung und der staatlichen Governance
sind noch nicht auf einen demokratischen, allen Menschen dienenden Weg gebracht (Deutsche
Nachhaltigkeitsstrategie®, United Nations Sustainable Development Goals®). Die diversen Krisen
dieser Wirtschaft, die sich aus den unbeabsichtigten Nebenwirkungen von profitgesteuerten Ent-
scheidungen ergeben, haben eine vielfaltige Suche nach Alternativen ausgeldst. (Felber®, Elking-
ton/Zeitz’, Sukdev®)

1.2 Die Basis eines progressiven Paradigmas

Die Diskussion uber die notwendigen Verénderungen in der Wirtschaft fokussiert meist auf die fi-
nanziellen, technischen oder gesetzgeberischen Erfordernisse der GroRen Transformation, I&sst aber
in der Regel die mentalen Voraussetzungen des Handelns der Akteurlnnen, die Bewusstseinsbewe-
gungen, aullerhalb der Erdrterung. Es soll anders werden, aber die VVoraussetzung der Veranderun-
gen, die Bewegungen in den Kdpfen der Entscheiderinnen, sind selten Gegenstand der Diskussion.

Die vorliegende Studie folgt daher der Leitfrage, welche Geisteshaltungen und Weltsichten fur Un-
ternehmerinnen ausschlaggebend sind, die ihre Unternehmungen ganzheitlich auf Nachhaltigkeit
ausrichten. Diese Arbeit geht von der These aus, dass der Environmental Pollution eine Art Mind
Pollution vorausgeht und dass die diversen gegenwartig zu beobachtenden Schéden entstehen, weil
die Umwelt-Konsequenzen von wirtschaftlichen Alternativen im Moment der Entscheidung in Un-
ternehmen nicht préasent sind, gegenuiber den finanzwirtschaftlichen Zielen als nachrangig eingestuft
werden oder als nicht zur Verantwortungssphére des Unternehmens gehorig ausgegrenzt werden.
Deshalb wird das Verstehen und Heilen der Mind Pollution, der Werte und ethischen Prinzipien, die
den wirtschaftlichen Entscheidungen zugrunde liegen, als wichtige Voraussetzung angesehen, um
auch die Environmental Pollution zu Giberwinden. Insoweit ist der Inhalt dieser Arbeit, die Befassung
mit dem Bewusstsein, das dkologisch und fair orientierte Entscheidungen inspiriert, ein Beitrag zur
Suche nach den mentalen Voraussetzungen einer fortschrittlichen Wirtschaftsalternative.

Seit gut zwanzig Jahren sind Pionierlnnen in Unternehmen dabei, alternative Vorstellungen in die
Praxis zu bringen. Sie zeigen, dass in einer marktwirtschaftlichen Wettbewerbsordnung auch Unter-
nehmen konkurrenzféhig sind, die menschenwirdige Arbeitsbedingungen in der gesamten Wert-
schopfungskette beachten und die mit freiwilligen MalRnahmen 6kologische Systeme schiitzen und
Externalisierungen zumindest teilweise zuriicknehmen. Sie verringern mit ihren Entscheidungen die
Environmental Pollution und es ist zu vermuten, dass sie ein Bewusstsein entwickelt haben, das
nicht der in der konventionellen Wirtschaft verbreiteten Mind Pollution entspricht. Dieses fortschritt-
liche Bewusstsein transzendiert die prioritdre Orientierung an Finanzergebnissen und ersetzt sie
durch eine Bindung an humanistische Werte, die auf der Basis ethischer Reflektion die unternehme-
rischen Entscheidungen leitet.

Diese Unternehmerinnen werden im Folgenden als 6ko-fair, fortschrittlich oder progressiv bezeich-
net und stehen im Kontrast zum konventionellen unternehmerischen Paradigma, in dem Entschei-

2 Johan Rockstrom, Bounding the Planetary Future,
http://www.greattransition.org/images/GTI_publications/Rockstrom-Bounding_the_Planetary_Future.pdf

3 Pavan Sukhdev, The Economics of Ecosystems and Biodiversity (TEEB), 2010, http://www.teebweb.org/
4 Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie — Neuauflage 2016, Deutsche Bundesregierung, 2017

5 United Nations, Sustainable Development Goals, 2016, https://sustainabledevelopment.un.org/sdgs

6 Christian Felber, Change Everything, 2012

7 John Elkington/Jochen Zeitz, The Breakthrough Challenge, 2014

8 Pavan Sukhdev, Corporation 2020, 2012
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dungen vorwiegend durch rein finanzielle Werte geleitet werden.

Genauer zu verstehen, was progressive Unternehmerinnen motiviert, welche Ethik sie kennzeichnet
und wie sie Nachhaltigkeit umsetzen, war das Ziel dieser Studie, die von Humanistic Management
Practices gGmbH im Rahmen eines Research Fellowships am Potsdamer Institute for Advanced
Sustainability Studies (1ASS), eingebettet in das dort angesiedelte AMA-Projekt (,,A Mindset for the
Anthropocene®), durchgefiihrt wurde. Dabei wurden 38 Expertlnnen mit einem offenen Leitfaden
befragt, um zu erforschen, welche Einstellungen, Werte, Prozesse und Praktiken unter Unternehme-
rinnen zu einem progressiven, 6ko-fairen Wirtschaften beitragen. Die genaue Beschreibung des
methodischen Vorgehens ist im Kapitel “Methodik des empirischen Teils der Studie® erlautert.

1.3 Schwerpunkt und Vorgehensweise der vorliegenden Studie

Die Interview-Partnerinnen wurden auf Empfehlung von Expertinnen in die Studie aufgenommen,
weil sie das Selbstverstandnis haben, sich konsequent an dkologischen und sozial fairen Zielen zu
orientieren. Diese Selbsteinschdtzung hat sich in den Interviews nicht komplett bestatigen lassen.
Deshalb wurden die Befragten auf einer Skala von noch konventionell (32%), (ber leicht bis hin zu
stark progressiven Unternehmen (zusammen 68%) differenziert. Die Unterschiede zwischen eher
konventionellen und progressiven Wirtschaftsakteurlnnen zu erfassen, war ein wichtiger Teil der
Aufgabe, die Konturen des progressiven Denkens zu bestimmen.

63 Prozent der Befragten fuhren mittelstdndische Unternehmen mit maximal 250 Beschaftigen, 26
Prozent sind in kleinen Unternehmen mit bis zu 15 Mitarbeiterlnnen tatig und 11 Prozent wirken in
groRen Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeiterinnen. Es wurde branchenibergreifend interviewt,
von z.B. einer Tischlerei, Uber eine Baumschule, Backerei, Steuerberatung, Druckerei, Marketinga-
gentur, Modeproduktion, Logistikunternehmen, Birohandel, Sondermaschinenbau bis hin zu Han-
delsunternehmen. 30 % der Interviewees waren Frauen, 70 % Manner. Die aggregierte Beschaftig-
tenzahl aller interviewten Unternehmen betrégt knapp 4.000 Personen mit einem aggregierten Um-
satz in 2015 von rund 840 Millionen Euro.

1.4 Zentrale Ergebnisse und Erkenntnisse

Die Auswertung der qualitativen Interviews ergab eine Reihe charakteristischer Merkmale der Ein-
stellungen und Werte des progressiven Teils der befragten Unternehmerinnen und Geschaftsfihre-
rinnen:

Die Unternehmerlnnen verfugen tber eine hohe Bereitschaft, die Verantwortung fiir das
Wohlergehen aller an der Wertschdpfung des Unternehmens Beteiligten, inklusive der Na-
tur, anzuerkennen.

Das Konzept 'Nachhaltigkeit' wird als unzureichend empfunden und in der Praxis der Unter-
nehmen zukunftsorientiert erweitert.

In der betrieblichen Praxis werden humanistisch fundierte Werte als Ziele formuliert. Eine
einseitige Fixierung auf die Prioritét der Gewinnerzielung wird abgelehnt.

Die Ressourcen des Unternehmens werden fiir diese werteorientierten Ziele eingesetzt und
mit professioneller Filhrung und Managementsystemen umgesetzt.

Aufféllig sind die positiven, freudigen Gefiihle, die mit fortschrittlichen Entscheidungen
verbunden sind.
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Bedenken betreffen vorwiegend die finanzielle Machbarkeit. Die Unternehmen suchen des-
halb aktiv nach Ldsungen durch Innovationen und kénnen teilweise auch Kunden (iberzeu-
gen, hohere Preise zu akzeptieren.

Ein Teil der Gesprachspartner bekennt sich ausdricklich zu einer ethischen reflektierten Un-
ternehmensfiihrung und entwickelt Praktiken, um die ethische Motivation zu erhalten bzw.
zu verstérken. Im Kontext des Unternehmens wird der Begriff Ethik allerdings wenig ver-
wendet.
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2. Charakteristika fortschritt-
licher Unternehmerinnen:

Im Folgenden werden die Resultate der Studie konzentriert in elf Thesen zusammengefasst, um eine
prononcierte Verstandigung und Diskussion zu erleichtern. Die Kommentare in kursiver Schrift sind
Erlauterungen des Verfassers. Im Anschluss daran folgen zehn Thesen des Verfassers, die fir eine
Okofaire Transformation des konventionellen Models orientierend sind.

1. Es ist ein selbstverstandliches, unaufgeregt bejahendes Verhéltnis zur Verantwortung des Unter-
nehmers fir Mitarbeiterinnen, Kundlnnen, Lieferantinnen und Okosysteme feststellbar.

In konventionellen Unternehmen sieht die Fuhrung als Erstes den Mehraufwand, der mit nachhalti-
gen Praktiken verbunden ist. Die progressiven Unternehmerinnen akzeptieren eventuell notwendi-
gen Mehraufwand.

2. Mallnahmen im Dienste der Nachhaltigkeit oder Ethik machen Freude und erflllen mit Stolz.

Wer die Einsicht hat, dass tko-faires Verhalten zukunftsleitend ist, empfindet Freude bei jedem klei-
nen Schritt, der diesem Ziel naher bringt.

3. Bedenken und Konflikte werden mit groRer Selbstversténdlichkeit akzeptiert und bearbeitet.

Die Unternehmerinnen schopfen ihre Ruhe und Stabilitat aus einer tieferen Einsicht in die Richtig-
keit und Notwendigkeit 6ko-fairen Verhaltens. Es ist ihnen klar, dass andere Menschen diese Ein-
sicht nicht immer teilen. Deshalb sind sie konflikttolerant und konfliktfahig.

4. Die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse werden als Voraussetzung fur den Erfolg ernstgenommen.
Sie werden jedoch als notwendige, aber nicht hinreichendeVoraussetzungen fiir den Erfolg betrach-
tet.

Finanzorientierte Ziele wie Kostenreduzierung, Umsatzwachstum, Gewinnsteigerung stehen im
Dienst des Unternehmenszwecks, der weiter gefasst wird als die Finanzkategorien. Zur Erfolgsdefi-
nition gehdren Mitarbeiterinnen-, Kundinnen-, Lieferantinnen-, gesellschaftsbezogene und ékologi-
sche Ziele.

5. Der Unterschied zwischen der eigenen Haltung und der verbreiteten Haltung im Wirtschaftsleben
wird erkannt und benannt, aber am eigenen Kurs wird festgehalten. Wo es méglich und sinnvoll ist,
wird auf eine fortschrittliche Veranderung der Branchen- und Gesetzes-Standards hingearbeitet.

Es gibt eine kritische Sicht auf die konventionelle Wirtschaftspraxis, die zunehmend zu einer bewuss-
ten Wertehaltung wird, die zur Identitat der eigenen Personlichkeit gehért. Die Differenz zum kon-
ventionellen Verhalten hat auch bei schwierigen Umstéanden Bestand und trégt zu einer resilienten
Unternehmensfiihrung bei.

6. Die gegenwadrtige Wirtschaftsweise wird als verschwenderisch in Bezug auf Ressourcen und riick-
sichtslos in Bezug auf Menschen verstanden. Deshalb wird die eigene, 0kofaire Wirtschaftsweise
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unternommen, um einen Weg in eine menschenfreundliche Zukunft zu bahnen.

Im konventionellen Verstandnis stehen zwar die Kundinnen oder Mitarbeiterinnen im Mittelpunkt
der unternehmerischen Strategien, jedoch immer innerhalb der Grenzen einer Logik, die maximalen
Nutzen fiir die Unternehmensinhaberinnen erwirtschaftet. MalRnahmen, die im Widerspruch zum
Nutzen der InhaberInnen stehen, werden in der Regel nicht unternommen.

7. Das eigene Verhalten wird haufig als ethisch und immer als wertebasiert erlebt, aber mit dem
Begriff Ethik wird zuriickhaltend umgegangen.®

Obwohl auch die konventionelle Wirtschaft eine Ethik lebt, scheint es so, als sei sie wertfrei, weil es
die vom Mainstream seit Jahrzehnten einvernehmlich praktizierte Ethik ist. Diese Ethik ist nicht
bewusst. Die progressiven Unternehmerinnen entwickeln im Kontrast dazu eine werte-basierte Hal-
tung, die bewusst ist, weil sie von der gemeinhin praktizierten Ethik abweicht.

8. Die Kraft fur diese unkonventionelle Haltung kommt urspringlich aus einer Wertschéatzung fir
die Umwelt und die menschlichen Bedurfnisse und wird genahrt durch den beobachtbaren Erfolg
und die mittlerweile vorhandene Anerkennung aus dem Umfeld.

Am Anfang steht die Einsicht, dass die konventionelle Wirtschaft dem Menschen und der Umwelt
schadet. Dazu kommen die Motivation und der Mut, als Unternehmerln unkonventionelle Wege zu
gehen. Ethisches Unternehmertum ist ein permanenter Suchprozess mit dem Risiko des Scheiterns.
Die Unternehmen, die machbare Wege innerhalb der Wettbewerbswirtschaft gefunden haben, erhal-
ten glicklicherweise mittlerweile Auftrieb von Kundinnen, MitarbeiterInnen und Gesellschaft.

9. Nachhaltige Unternehmenspraxis wird oft mit inhaberzentrierten Filhrungsmethoden erreicht. Die
Weiterfuhrung dieser Ausrichtung nach dem Ausscheiden der Inhaberinnen bleibt dabei eine offene
Flanke. Deshalb gehen einige Unternehmen zu Fihrungssystemen Uber, die starker beteiligungsori-
entiert sind und Selbst-Steuerungselemente einsetzen. Sie schaffen so eine Unternehmenskultur, die
dauerhafter wirkt.

Die personliche Werthaltung der Inhaberinnen ist der entscheidende Impuls flr die progressive
Ausrichtung von Firmenpraxis und Geschaftsmodell. Er/sie betreibt diese Ausrichtung auch gegen
Widerstande und sichert dauerhaft diese Werthaltung. Die Kontinuitat des Geschaftsmodells nach
dem Ausscheiden der Inhaberinnen wird zur Gestaltungsaufgabe.

10. Die okofaire Unternehmensfiihrung erfordert Methoden der Umsetzung (Erfassung von Nachhal-
tigkeitsdaten, Selbstorganisation u.a.), der Stabilisierung (Vision, Unternehmensverfassung u.a.) und
der Kommunikation (Nachhaltigkeitsberichterstattung), damit sie permanent und resilient wird.

Die werteorientierte Unternehmensfiihrung ist eine Herausforderung, die nicht vom guten Willen der
motivierten Akteure allein abhéngen sollte. Routinen und Prozesse, die alle einbeziehen und die
messbare Ziele und Erfolge sichtbar machen, sind notwendige Leit-Planken.

11. Der Begriff Nachhaltigkeit wird als zu beliebig interpretierbar empfunden. Er sei zum Aller-
weltsbegriff geworden und werde h&ufig missbraucht fir Greenwashing. Ausserdem sei es ein kon-

servativer Begriff, der die kreative, zukinftige, ethisch verantwortliche Gestaltung von Wirtschaft
nicht abdecke.

Es ist mittlerweile das Paradox erkennbar, dass von Nachhaltigkeit ohne Zusatze nur noch gespro-

° Der Begriff Ethik wird hier eine werte-basierte geistige Haltung verstanden, die das Verhalten gegeniiber ande-
ren pragend leitet.
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chen wird von Personen und Unternehmen, die es nicht ernst meinen mit der Nachhaltigkeit. Die
aufrichtigen, engagierten Akteurlnnen benutzen Begriffe wie starke Nachhaltigkeit, ethische Unter-
nehmensfiihrung, Gemeinwohl und betonen, dass Greenwashing weit verbreitet ist. Viele engagierte
Unternehmen gehen mittlerweile dazu lber, die Restaurierung der Umwelt als Ziel zu akzeptieren
und sprechen von Heilung von Mensch und Natur.
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3. Anregungen zur Nachah-
mung

1. Es gilt eine neue Bewusstheit der Unternehmensfiihrung. Sie betrifft vor allem das Kerngeschéft.
Bei Entscheidungen wird sofort reflektiert, ob ethisch hoherwertige Alternativen technisch, organisa-
torisch und finanziell machbar sind. Wenn sie nicht zur Verfligung stehen, wird innoviert, kooperiert
oder geforscht.

2. Der betriebswirtschaftliche Erfolg bleibt die Basis fur das Unternehmen, aber nur als notwendige,
nicht als hinreichende Bedingung. Die ¢konomische Machbarkeit liefert das Fundament der unter-
nehmerischen Aktivitat. Die Entscheidungen berlcksichtigen die finanzielle Leistungskraft und
verfolgen ethische Ziele. Dadurch sind im 6konomischen Fundament bereits die ethischen Ziele der
Wertschépfung flr alle Stakeholder inklusive der Natur eingebaut.

3. Der finanzielle Erfolg an sich und Geld, Profit, Wachstum haben keine Faszination. Sie werden
nicht als Ziele verstanden, sondern als Voraussetzungen fir die Verbesserung der Wirkungen bei
Produkten, Kundinnen und Mitarbeiterinnen. Es gibt keine Trennung mehr im Sinne von erst der
dkonomische Erfolg, dann die ethischen Ziele.

4. Ressourcen werden sparsam genutzt. Die Prinzipien der Konsistenz, Effizienz und Suffizienz
erlauben eine positive Ruckkopplung zum finanziellen Erfolg infolge von Einsparungen und einer
bewussteren Mittelverwendung. Konsistenz beschreibt Produkte, die auf biologischen Nahrstoffen
basieren und dem Kreislauf zurtick geftihrt oder weiter verwendet werden. Effizienz bezeichnet
einen moglichst geringen Rohstoff- und Energieverbrauch bezogen auf den Umsatz. Die génzliche
Vermeidung des Verbrauchs von Ressourcen ist das Ziel von Suffizienz, z.B. durch Vermieten statt
Verkaufen oder die einfache Reparatur von Produkten.

5. Das Bewusstsein, dass die Erfillung menschlicher und 6kologischer Bedurfnisse werthaltig sein
kann und dass dies immer mehr anerkannt wird, ist natzlich, um die Zukunft zu meistern. Wirt-
schaftliche Themen werden nicht verkirzt auf das Finanzielle. Die menschlichen Bedirfnisse, Inte-
ressen und Belange werden ernst genommen und absichtsvoll gestaltet, ebenso die Belange der na-
thrlichen Systeme.

6. Die Unternehmensfiihrung, die sich 6ffnet fiir soziale und 6kologische Themen, geniel3t Ansehen.
Das Unternehmen gewinnt eine neue Attraktivitat, die eine moralische Qualitat hat und die Identitat
der meisten Beteiligten positiv beriihrt. Alle sind stolz auf das Unternehmen und setzen sich mit
groRerer Bereitschaft und Kraft fir das Unternehmen ein. Das fihrt zu motivierten Mitarbeiterlnnen,
loyalen Kundlnnen, kooperativen Lieferantinnen und zu Goodwill von Behorden und der Offent-
lichkeit. Das wiederum fiihrt indirekt zu wirtschaftlichen Vorteilen und verbessert die Resilienz.

7. Das Tempo und die Richtung der Einstimmung auf faire und ¢kologische Belange darf und soll
individuell ans Unternehmen angepasst werden, aber die Verdnderungen miissen mit hoher Prioritét
und Dringlichkeit angegangen werden.

8. Wenn der Nutzen des Unternehmens fur die Bertihrungsgruppen ins Zielsystem aufgenommen
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wird, gilt die unternehmerische Aufmerksamkeit weniger dem Uberleben und ist weniger angst- und
konkurrenzgetrieben. Der Fokus wird starker auf die Verbesserung von Produkt und Dienstleistung,
Fairness gegeniiber den Menschen und Ricksicht auf Natur gerichtet. Dadurch kommt eine ruhige,
konstruktive Kraft in die Unternehmensfiihrung.

9. Die 06kologische und faire Unternehmensfiihrung, verbunden mit transparenter und offensiver
Kommunikation, verstarkt die unternehmerische Energie. Alle beteiligten Personen wirken sehr
motiviert mit. Mitarbeiterlnnen bewerben sich beim Unternehmen gerade wegen der Werte-
Orientierung und arbeiten hoch produktiv. Die Umsetzung von Innovationen findet in einem positiv
gestimmten Umfeld statt.

10. Im Vergleich zu Wettbewerberlnnen, die an konventionellen Methoden festhalten oder sich in

oberflachlichen Malinahmen erschopfen, ist die dkofaire Unternehmensfiihrung ein positives Diffe-
renzierungs-Merkmal.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung vorgestellt. Die Erlauterung des methodischen
Vorgehens befindet sich im Kapitel “Methodik des empirischen Teils der Studie®.
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4. Werte und Einstellungen
Oko-fairer Unternehmer

4.1 Unternehmerische Verantwortung — Umfang und Inhalt

4.1.1 Die Ausléser der Ubernahme von Verantwortung

Es gibt drei Gruppen von Ausldsern, die einen Zugang zu einer umfassend verstandenen Verantwor-
tung begrinden®®:

1. Die personliche Haltung, die vorwiegend durch die Erziehung in Elternhaus, Schule und Gesell-
schaft erworben wurde. Das trifft fir sieben Personen der insgesamt 35 ausgewerteten Interviews zu,
also gut 20 %.

Liegt in meiner Natur oder Erziehung
Very important, because of my parents and my grandparents
Haltung von GroRvater und Vater gelernt

2. Die personliche Haltung, die aus der Auseinandersetzung mit der Rolle der Unternehmerin er-
wachst. Insgesamt sagen das zehn der Interviewees, gut 30 %.

Da wéchst man rein, musste eigene Leitplanken entwickeln.

Je mehr Macht ich habe irgendwo, oder Mdéglichkeiten, umso héher ist auch meine Verant-
wortung.

Sich einfach immer in der Friihe ins Gesicht schauen kénnen und gleichzeitig aber sagen zu
kénnen, man ist ja trotzdem irgendwie erfolgreich finanziell.

Eine Person betont besonders die Gestaltungspielraume der Unternehmer-Rolle: Komme aus
der DDR, als Unternehmer kann ich verandern.

3. Die dritte Gruppe will mit der Unternehmer-Tétigkeit etwas zur Verbesserung beitragen; der
Welt, der Umwelt, der menschlichen Lebensverhéltnisse. Das sind gut 20 % der Befragten. Bei eini-
gen ist das bereits ein Impuls zur Unternehmensgriindung gewesen. Das sind weitere 20 %, zusam-
men mit den vorher genannten sind es 40 %.

Wir wollen dieses nachhaltige Profil, das wir haben, weiterentwickeln, weiter schérfen.

Menschen und Beziehungen im Vordergrund und der wirtschaftliche Erfolg kommt. Ohne
Ehrlichkeit in Beziehungen geht der wirtschaftliche Erfolg in Leere.

Was ist der Nutzen dieser Firma fur die Welt.
Beitrag zur Losung der 6kologischen Probleme leisten...war von Anfang an da.

19 Nach den Spiegelstrichen sind Zitate der Interviewpartnerinnen aufgefiihrt. Der Wortlaut wird unverandert zum
Original wiedergegeben. Dabei werden auch Satzbruchteile verwendet. Die deutsche und die englische Gramma-
tik der gesprochenen Worte wurden nicht korrigiert. Die prozentualen Angaben sollen die Verteilung der Antworten
deutlicher machen. Es wird nicht der Anspruch erhoben, dass die Ergebnisse reprasentativ sind.
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Politik und Industrie handeln nicht bei Umweltschaden, also handle ich
Dass wir uns nicht zuriick lehnen kdnnen und sagen “alles muss der Staat abdecken.

Die Beachtung von 6kologischen und sozialen Themen kann auch in der konventionellen Wirtschaft
festgestellt werden. Da im Denken dieser Akteurlnnen die Unternehmens-Verantwortung aber strikt
auf die wirtschaftlichen Ziele begrenzt ist, finden 6kologische und soziale Themen nur dann Eingang
in Entscheidungen, wenn es gesetzlich gefordert ist oder wenn es der Erreichung der wirtschaftlichen
Ziele unmittelbar dient.

Bei den Unternehmerlnnen in der Studie werden dagegen Ausldser sichtbar, die die Unternehmerin-
nen-Tatigkeit in einen gréfReren Bezugsrahmen einbetten. Bei der ersten Gruppe (20 %) ist es ein
Hintergrund von humanistischen Werten, bei der zweiten (30 %) ist eine bewusste Reflektion der
Rolle und Macht der Unternehmerin in der Gesellschaft erkennbar, in der dritten Gruppe (40 %)
wird die Tatigkeit der Firma direkt als Beitrag zur Lésung von gesellschaftlich relevanten Problemen
verstanden und in das Zusammenwirken der Akteurlnnen in Wirtschaft, Politik, Gesellschaft einge-
ordnet.

Die individuellen Ausléser, zu einem groBeren Bezugsrahmen zu gelangen, sind durchaus verschie-
den. Was auch immer der hauptsachliche Ausloser ist, er filhrt zu einem ganzheitlichen Engagement,
innerhalb dessen verantwortungsvolle Praktiken verstarkt werden, die sich hdufig aus den Besonder-
heiten des Produkts oder dem speziellen Unternehmenszweck ergeben.

4.1.2 Was sind die Inhalte der Verantwortung als Unternehmerin

Die meisten Interview-Partnerinnen haben ein sehr umfassendes Verstandnis von Umfang und Inhalt
der Verantwortung als Unternehmerin. Es scheint, dass Verantwortung als unteilbar empfunden wird
und sich auf alle Aspekte des Geschafts erstreckt. Rund 50 % der Befragten dussern sich im Sinne
dieser integrativen Perspektive. Der Zusammenhang der Verantwortung fiir die eigene Familie, den
eigenen Lebensunterhalt mit der Verantwortung fiir alle Stakeholdergruppen bis hin zu Umwelt und
Gesellschaft wird klar formuliert.

Mehr als Betriebswirtschaft, Stakeholderinteressen, auch Nachbarn, Kunden, Okologie
Dass die ndchsten Generationen auch den Betrieb weiter fiihren kdnnen und ich den Boden
lebendig erhalte

Mitarbeiter (speziell Auszubildende, Behinderte), Okologie, Okonomie, Region

Den Menschen, ... im Sinne des Mitarbeiters, des Kunden, des Lieferanten, .. die Gemein-
schaft, die Gesellschaft. Aber natiirlich auch die Natur und das Okosystem in dem wir le-
ben... diese Dinge bestmdglich in Balance zu halten.

Ohne im Gegensatz zu diesem inklusiven Verstdndnis von Unternehmensverantwortung zu sein,
riicken einige Interviewees die Mitarbeiter-Beziehung oder auch die menschlichen Beziehungen
generell in den VVordergrund. Das sind rund 20 %.

Mitarbeiter nicht nur motivieren, sondern eben auch zufrieden stellen tber die Lohnzahlung
hinaus
Nutzen von Mensch (Mitarbeiter, Kunden) und Umwelt, keinen Schaden anrichten

Ein Unternehmen muss, wenn es das nicht geben wirde, den Menschen fehlen und nicht der
Wirtschaft und nicht dem Markt
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Nicht ausschlieBlich an technischen Punkten oder so stoppen, sondern auch die Leute mit-
einbeziehen, das ist Partizipation

Fur die Unterscheidung von stérker progressiv eingestellten Unternehmerinnen zu den eher konven-
tionellen sind die AuRerungen interessant, die eine 6konomische Verantwortung mit erwahnen. Rund
30 % tun dies. Auch sie sind im Einklang mit und nicht im Gegensatz zu dem Cluster, die eine integ-
rative Perspektive einnehmen.

Balance von Wachstum und Existenzsicherung

Okonomische Verantwortung fir das Unternehmen. Es besteht da aus meiner Sicht auch gar
kein groRRer Konflikt, sofern ich jetzt nicht irgendwie beabsichtige, Ubertriebene Gewinne zu
erzielen.

Das Unternehmen muss ékonomisch erfolgreich gefiihrt werden, damit die Arbeitsplatze ge-
sichert werden, damit der dkologische Ansatz funktionieren kann.

Achieving your business goals without harming anyone and most of all respecting the socie-
ty and the environment.

Dass das Unternehmen nachhaltig gesund ist...finanziell auch gesund und sozial und ¢kolo-
gisch stark.

Wahrend im konventionellen Bereich meist argumentiert wird, der Profitmaximierungs- und Wachs-
tumszwang lasse keinen Raum fiir faires und 6kologisches Verhalten, formulieren die Befragten ein
Junktim: es wird nicht die Okonomie benutzt um die 6ko-fairen Aspekte unterzuordnen, sondern die
6konomische Stabilitat wird als Voraussetzung gesehen, die 6ko-fairen Leistungen zu ermdéglichen.

Das ist ein grundlegend anderes, prinzipienbasiertes Verstandnis von wirtschaftlichem Handeln. Die
Ursache-Wirkungs-Kette wird akzeptiert, dass unternehmerische Entscheidungen Konsequenzen fiir
Umwelt und Gesellschaft haben. Die Haltung ist die eines bewussten und bereitwilligen Akzeptie-
rens dessen, was die konventionelle Wirtschaft gerne als Nebenwirkungen beiseite schiebt und nach
Mdglichkeit externalisiert, das heift nicht in den Verantwortungsbereich und schon gar nicht in die
Kostenrechnung aufnimmt.

Die progressiven Unternehmerlnnen anerkennen die schédlichen Nebenwirkungen der Unterneh-
mens-Tatigkeit und gestalten sie gezielt, d.h. minimieren oder substituieren sie. Sie reduzieren sys-
tematisch den 6kologischen FufRabdruck. Und sie trachten danach, die sozialen und gesellschaftli-
chen Nebenwirkungen so positiv und menschenfreundlich wie méglich zu gestalten, das wird auch
als Optimieren des Handabdrucks bezeichnet.

Siehe Anhang Tabelle 1. Verantwortungsiibernahme - Ausldser und Inhalte

4.2 Die Bedeutung des Begriffs 'Nachhaltigkeit' fliir progressive Unter-
nehmen

Wie der Begriff 'Unternehmensverantwortung — Corporate Responsibility' ist auch der Begriff
‘Nachhaltigkeit — Sustainability' geeignet, den erforderlichen Paradigmenwechsel in der Wirtschaft
zu benennen. Beide Begriffe sind mittlerweile aber in aller Munde und werden mit einer derart brei-
ten Bedeutung verwendet, dass sie sehr missverstandlich sein kénnen. Auch bei den Interview-
Partnerinnen zeigt sich das Vieldeutige des Begriffs. Es gibt kritische Anmerkungen und beachtens-
werte Ergdnzungen zur Nachhaltigkeits-Diskussion.
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Die Kritik am Begriff bzw. der Verwendung des Begriffs 'Nachhaltigkeit' (20 %) geht in Richtung
beliebige Verwendung oder auch mangelnde Erklarungskraft:

Nachhaltig ist ja alles. Alles hat Folgen. Wenn gemeint ist: umweltverantwortliches, zu-
kunftsféhiges Verhalten, dann ist der Begriff unglicklich gewahlt.

Jeder verwendet dieses Wort und es ist so unglaublich belastet. Jeder kann es aussprechen
und keiner kennt sich aus.

Einige personliche Reflexionen bringen sinnvolle Ergénzungen und Erweiterungen des Konzepts
‘Nachhaltigkeit', die in der blichen Diskussion nicht auftauchen (20%).

Ein Hinweis ist, dass der Begriff, wenn ernst gemeint, dann sehr umfassend verwendet werden soll-
te:

Materialien verwenden, die keinen Raubbau an der Natur betreiben, Arbeitsmethoden, die
langanhaltende Wirkung erzielen, Materialien, die langlebig, keine Kompromisse um des
Preises willen, Mitarbeiter nicht verschleilen, ausbilden, Wissen weitertragen und erneuern.

Des Weiteren der Hinweis, dass die Gesundung der Erde mittlerweile ein Ziel sein sollte:

Wir dienen der Erde und dem Menschen mit dem, was wir tun und der Gesundung der Erde
und dem Wohl der Menschen

Mir fehlt die Heilung da drin in dem Begriff, mir fehlt die Entwicklung und so das sozial
Innovative

Es wird angemerkt, dass eine grundlegende Kehrtwende erforderlich ist:

Verstérkt in unserer Generation Gedanken machen miissen, wie man eine Kehrtwende
schaffen kann, um halt das Schone zu erhalten

Wenn wir uns Menschen und die Natur ganz oben hinstellen und das Wohl, das Gemein-
wohl,... dann ist das am Ende zwangsweise nachhaltig

Das Triple-Bottom-Line Modell, das die Gleichwertigkeit der Ziele Okonomie-Okologie-Soziales
postuliert und in der Nachhaltigkeitsdebatte sehr verbreitet ist, wird kritisiert:

Wir leben nicht das Modell der drei Sdulen der Nachhaltigkeit, wo die alle gleichberechtigt
neben einander stehen, sondern das Greifswalder Nachhaltigkeitsmodell. Der Planet, also
der Lebensraum, die Okologie ist sozusagen der groRe Kreis. In diesem groRen Kreis ist die
Gesellschaft und da gibt es dann die gesellschaftliche Nachhaltigkeit und ein Subsystem in-
nerhalb der Gesellschaft ist Wirtschaft.

Im Kern des Begriffs ‘Nachhaltigkeit' stimmen die Interviewpartnerinnen mit dem verbreiteten Ver-
stdndnis Uberein, dass es um eine langfristige Perspektive geht und um das Beachten der Lebensbe-
dingungen nachfolgender Generationen:

Zum Einen, eine langfristige Perspektive einzunehmen... und zweitens auch bei den Wir-
kungen, nicht nur auf die unmittelbaren Wirkungen zu schauen, sondern auch auf Nachwir-
kungen der unmittelbaren Wirkungen.

Sustainability means using all the given resources, ... but those same resources should serve
next generation.

In der Gesamtschau der Interview-AuRerungen werden neue Aspekte der Nachhaltigkeits-Diskussion
angesprochen.
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Die Triple-Bottom-Line wird als ein unzulangliches Konzept qualifiziert. Dessen Bedeutung
war urspriinglich ein wichtiger Schritt nach vorne, um der Okologie und dem Sozialen eine
Gleichwertigkeit neben der bis dato Dominanz der Okonomie bei Entscheidungen einzu-
rdumen. Ein Blick auf die Interdependenzen der natirlichen und sozialen Systeme offenbart
jedoch, dass die 6kologischen Kriterien vorrangig beachtet werden missen, wenn Gesell-
schaften leben und prosperieren wollen. Zudem wird Klar, dass die Wirtschaft ein Subsys-
tem der Gesellschaft ist und dass die gesamt-gesellschaftlichen Bedurfnisse und Werte der
Wirtschaft die Regeln vorgeben sollten.

Die Fragen, wie die menschlichen Lebensbedingungen verbessert werden kénnen und wie
Menschen und Natur heilen kénnen, missten aufgegriffen werden. Daraus ergebe sich eine
zukunfts- und entwicklungs-orientierte Ergdnzung des Begriffs und soziale Innovationen
kénnten die angemessene Bedeutung gewinnen.

Die Wirtschaft und die Unternehmen sollten sich auf eine humanistische Ethik beziehen,
die wirtschaftliches Handeln einbettet in einen Rahmen, der menschliche Bedirfnisse erfillt
und den Erhalt der Natur sichert. Das sei eine Kehrtwende, die miisse in den Blick genom-
men werden. Nachhaltigkeit solle verbunden werden mit dem Gemeinwohl

4.3 Werte und Prinzipien bei Entscheidungen und die Umsetzung

In allen Interviews finden sich die AuBerungen zu Unternehmens-Verantwortung und Nachhaltigkeit
in den entscheidungs-leitenden Werten wieder und es werden Umsetzungs-Aktivititen beschrieben.
Die Konsequenz im Denken findet den Weg in die Praktiken. Die Taten scheinen mit den Worten
libereinzustimmen.

1. Einige der Befragten betrachten eine maRvolle Gewinnorientierung als wichtigen Wert, den sie
unternehmensintern leben (10 % der AuRerungen; Mehrfachnennungen im Folgenden).

Malvolle Gewinnorientierung
Gewinnorientiert nicht gewinnmaximierend
Nicht schnellstmdgliche Profite

2. Einigen ist die emotionale Qualitat der Werte ein Anliegen (10 %).

Herzen gewinnen
Uns selbst begeistern, den Menschen dienen, Liebe zum Kunden
Handlungen zu setzen, die Freude bringen, die innere Herzenswérme bringen

3. Ein groBer Teil der AuBerungen beschreibt im weiteren Sinne humanistische Werte, d.h. Auffas-
sungen bei denen die Menschen als Mitarbeiterinnen, als Kundlnnen, als Lieferantinnen im Vorder-
grund stehen. Damit wird der rein betriebswirtschaftliche Rahmen der Unternehmens-
Entscheidungen tberschritten und der Mensch mit seinen Bedurfnissen riickt in den Vordergrund (60
%).

Genannte Humanistische Werte
Christliche Werte: Ehrlichkeit, Mitmenschlichkeit, Wertschatzung
Mut, Respekt, Demut, Ehre, Aufrichtigkeit
Werte-Leitbild, u.a. Lebendigkeit, Ehrlichkeit, Transparenz
Sinn unseres Tuns, Enkeltauglichkeit
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Genannte Werte in Bezug auf Mitarbeiterinnen
Beachten der Werte der Generation Y, Work-Life-Balance
Mitarbeiter-Gesundheit und -entfaltung
MA Befinden, Mensch im Mittelpunkt, mochte selbst gerne hier arbeiten kdnnen

Genannte Werte in Bezug auf Kundinnen
Ethische Auswahl der Kunden
Aufrichtige Kommunikation mit Kunden
Uns selbst begeistern, den Menschen dienen, Liebe zum Kunden
Genannte Werte in Bezug auf Lieferantinnen
keine Korruption, fair arbeitende Lieferanten
personlichen Kontakte zu den Lieferanten und Lieferantinnen in Indien

Ein Interviewee bringt das mit dem Motto 'Schade niemandem' konzentriert zum Ausdruck:
“Drei Kernwerte, ...dass alle Leute, die fiir uns diese Produkte produziert haben, denen nicht
geschadet wird... alle Materialien, die wir nutzen, dass wir damit der Natur nicht schaden...
allen Leuten, die unsere Produkte nutzen, dass wir denen auch nicht schaden, weil unsere
Produkte sind toxologiefrei.”

4. Fir eine andere grof3e Gruppe ist das — als echte Gleichwertigkeit verstandene - Prinzip der Triple
Bottom Line die adaquate Orientierung bei der Abwéagungen von Entscheidungen (40 %)

Finanzierbarkeit, Herzen gewinnen, Nutzen fir Umwelt

Okologische Produktselektion, ganzheitlich sinnstiftend, Mitarbeiter-Gesundheit und Entfal-
tung

Langfristige Nachhaltigkeit durch Unternehmenszweck, Stabilitat des Unternehmens

Zusammenfassend ergibt sich der Eindruck, dass die Interview-Partnerinnen bereit und féhig sind,
komplexere Entscheidungsmodelle zu praktizieren, als das bei vorwiegend auf betriebswirtschaftli-
che Kriterien abstellenden Entscheidungen der Fall ist. Die Bericksichtigung menschlicher Bedurf-
nisse, bei Mitarbeiterlnnen, Lieferantinnen oder Kundlnnen gelingt ihnen auch unter den Bedingun-
gen der Wettbewerbswirtschaft. Insgesamt entsteht aus der charakterlichen Reife der Unternehme-
rinnen, ihrer Bereitschaft, den Beitrag ihres Unternehmens zu schadigenden oder nitzlichen Ge-
samtwirkungen zur Kenntnis zu nehmen, und der Fahigkeit, Gefiihlsqualitdten in Entscheidungen
einflieBen zu lassen, ein Uberzeugtes und tberzeugendes Engagement.

Hier soll auf die Eigentimlichkeit von Interview-basierten Erkenntnissen hingewiesen werden: der
Interview-Kontext erfordert und beglnstigt einerseits eine konzentrierte Ausdrucksweise, eine ver-
stirkte Sachorientierung, aber andererseits bleibt die emotionale Qualitdt der Unternehmensgestal-
tung unterbelichtet. Ein Interview ist eine Momentaufnahme, ein Schnappschuss. Es gelingt, einen
Eindruck zu gewinnen, aber der wirkliche Unternehmensalltag in seiner Fulle bleibt verborgen.

4.4 Umsetzungs-Methoden

Das personliche Vorbild der Geschéftsfihrung (35 %; Mehrfachnennungen) und Gespréche mit den
Mitarbeiterlnnen (40 %) in unterschiedlichen Zusammensetzungen, einzeln oder in Arbeitskreisen,
Abteilungstreffen, sind nach den AuRerungen der Interviewpartnerinnen die wirkungsvollsten und
am haufigsten eingesetzten Mittel der Umsetzung.
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Geschéftsfiihrung trifft wichtige Entscheidungen und ist VVorbild

Werkstattgesprache, Arbeitsvor- und -nachbereitung

‘Entwickle die Sehnsucht nach dem Meer', organisiere wenig, beseitige Behinderungen
Mitarbeiter-Tagung, MA Einflihrungs-Veranstaltung

Das Mitarbeiter-Engagement zu gewinnen ist in manchen Fallen eine der groRen Fuhrungs- Heraus-
forderungen. Es wird erwéhnt, dass es reduziert auf wenige Mitarbeiterinnen und in der Breite nicht
leicht zu erzeugen sei.

Nur wenige MA denken mit, deshalb auch Anweisungen
Many conversations with employees, written memos
Ausprobieren. Konkrete Arbeitsaufgaben an MA

Wenn eine nach innen und aulen gut kommunizierte Unternehmenskultur vorhanden ist, fuhrt aber
auch dies dazu, dass bei Mitarbeiter-Auswahl-Gespréchen vorwiegend Bewerberlnnen erscheinen,
die mit ihrer persdnlichen Wertehaltung gut zum Unternehmen passen. Dadurch wird die Auswahl
erleichtert und die Passung der neuen Mitarbeiterinnen im Unternehmen verbessert (20 %).

Der Stoff unserer ganzen Kultur ist in der Firma bekannt, fast jeder Mitarbeiter weif3 es. Der
ganze Mitarbeiterkreis sind Fans davon.

Beim Recruiting melden sich einfach tendenziell nur Leute, die bei uns arbeiten wollen, weil
sie ebenso aufgestellt sind wie wir.

Die Grade der Professionalisierung der Umsetzung in der Organisation hdngen vorwiegend von der
Unternehmensgrofie ab, zum Teil sind sie auch eine Folge der Erfahrung mit 6ko-fairen Praktiken.
Dabei werden genannt (65 %; Mehrfachnennungen)

Mitarbeiter- und Fihrungskrafte Schulungen (10 %)
Strukturierte Management-Systeme, oft verbunden mit Zertifizierungen (35 %)

Konkrete Verbesserungsaufgaben, die durch Zielvereinbarungen oder Arbeitsanweisungen
an Mitarbeiter delegiert werden (20 %)

Die Umsetzung wird stabilisiert durch schriftlich vorliegende Dokumente, die z.T. zusammen mit
den MitarbeiterInnen entwickelt wurden und nach Innen und Aullen kommuniziert werden. In weni-
gen Féllen gibt es hur miindliche Kommunikation (10 %). Folgende Dokumente werden erwahnt

Leitbild (20 %)
Handbuch, Regelwerk, Green Score Card, Unternehmens-Verfassung (20 %)
Gemeinwohl-Bilanz oder auch ein Nachhaltigkeitsbericht (30 %)

Bei strukturierten Managementsystemen und den damit verbundenen Zertifizierungen ist die
schriftliche Dokumentation zwingend; siehe oben bei Professionalisierung (35 %).

Insgesamt ergibt sich ein Bild von Unternehmens-Verantwortung, die beherzt gestaltet, die Anforde-
rungen nicht unterschétzt und sich den Mihen der Ebene gewachsen zeigt. Die Antworten lassen
erahnen, dass der Umfang der Verantwortungsiibernahme von der ethischen Reife der Inhaberlnnen
abhédngt und damit von der Frage, wie viel Energie die Werteorientierung und deren Umsetzung in
den Kopfen der Inhaberinnen und Flhrungskrafte einnehmen. Zudem ist der Umfang der gelebten
Verantwortung abhéngig von der Formalisierung der Nachhaltigkeitsbemiihungen, das heif3t oft
vom organisatorischen Reifegrad. Die Interview-AuRerungen der rund 35 Unternehmerinnen zeigen,
dass eine kofaire Unternehmensfiihrung nicht nur mit wirtschaftlichem Erfolg durchaus vereinbar
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ist, sondern die Orientierung an Nachhaltigkeit auch genutzt werden kann, um Unternehmen organi-
sationell weiter zu entwickeln und z.B. erfolgreich zu sanieren.

“Das allererste, was ich denke: trigt es langfristig zur Gesundung des Unternehmens bei? Durch
Innovation, durch Nachhaltigkeit? Durch Starkung der eigenen Potenziale? ...manche Geschaftsfiih-
rer haben gesehen, was uns das eigentlich bringt, nachhaltiger zu wirtschaften. Und wie uns das
jeden Tag die Betriebskosten in den Lagerhallen deutlich senkt, die laufenden Kosten der LKWs
reduziert ... durch diese vielen EffizienzmalRnahmen, die machen ungeféhr 80 Prozent vom gesamten
Programm aus, vom Nachhaltigkeitsprogramm. Diese Effizienz spiegelt sich natirlich eins zu eins
okologisch auch wieder.”

Siehe auch Tabelle 2. Werte bei Entscheidungen und ihre Umsetzung

4.5 Unterschiedliche Intensitat der 6kofairen Wirtschaftspraktiken

Drei Fragen gaben den Befragten die Mdglichkeit, ihre unternehmensinternen Praktiken zur
Okofairen Verbesserung darzustellen. Diese Fragen lauteten: Welche Praktiken nutzen Sie hauptsach-
lich, um Ihre dkologisch nachhaltige und faire Unternehmensfliihrung zu verbessern? Wie hoch ist
ihr Anteil an erneuerbaren Ressourcen und an Recyclingstoffen bezogen auf Energie und Rohmate-
rial? Wie hoch ist der Anteil am Gewinn, den sie fiir die Verbesserung der 6kologischen und sozialen
Praktiken verwenden? Die Antworten zu diesen Fragen wurden ausgewertet und genutzt, um die
Befragten zu unterscheiden anhand der Intensitét ihrer Angaben, 6kologisch nachhaltig und fair zu
wirtschaften. Dabei war es das Ziel, Praktiken, die auch schon bei konventionell agierenden Unter-
nehmen zu finden sind von 6kologischen oder sozialen Praktiken zu unterscheiden, die ein hoheres
Engagement erfordern. Eingeteilt wurden die Befragten entlang eines Kontinuums, von eher konven-
tionellen (d.h. auch bei konventionellen Unternehmen mittlerweile angewendeten) bis zu deutlich
Oko-fairen Praktiken.

Zunéchst sei erwahnt, dass die Darstellungen der Befragten oft sehr ehrlich anmuteten, was sich an
Aussagen festmachen lasst wie ,,direkte Umweltschutzaktivitdten haben wir ja nicht“ oder ,,fiir
Okologische Fragestellungen eher wenig bis gar nichts“. Gruppiert wurden die Befragten anhand
ihrer eigenen Aussagen. Eine Verifizierung der Antworten erschien unrealistisch angesichts des
Zugangs zu Informationen sowie der Tatsache, dass die Befragten oft auch nur Einschatzungen &u-
Rerten.

Es gilt zu bedenken, dass in einzelnen Branchen der Markt bereits mehr Mdglichkeiten zu 6kolo-
gisch nachhaltigem und fairen Wirtschaften offeriert. So zum Beispiel operiert die Logistikbranche
mit einem deutlich gréReren CO2-AusstoR als eine Bio-Béckerei. Ein Unternehmen, dass sich ein-
gemietet hat, hat weitaus weniger Einflussmdglichkeiten auf die Energiezufuhr als eine Firma die in
eigenen Raumen arbeitet. Diese branchenbedingten Nachteile haben wir in der Eingruppierung der
Befragten nicht berlicksichtigt, da Befragte zeigen, dass die Bemiihungen trotz branchenbedingten
Nachteilen sehr weitreichend sein kénnen und diese Unternehmen trotzdem als stark ékofair einge-
stuft werden kdnnen.

Zwolf der Befragten wurden als eher konventionell eingestuft (34,3%), wéhrend 22 Interviewte
(62,9%) als unterschiedlich stark progressiv eingestuft wurden.'! Die konkreten Ergebnisse kdnnen

11 Zum Vorgehen: Die Aussagen der Befragten wurden in MAXQDA kodiert und paraphrasiert. Dann wurden die
Praktiken pro Befragter/m mit Schlagwortern oder Halbséatzen zusammen gefasst. Dabei tauchten Muster auf, das
hei3t &hnliche Praktiken bei unterschiedlichen Unternehmerinnen. Diese Muster wurden genutzt, um die Befrag-
ten entlang eines Kontinuums von konventionell bis 6kofair einzuordnen. Dabei umfassen die Werte 0, 1 und 2 auf
der Skala eher konventionelle (d.h. auch bei konventionellen Unternehmen mittlerweile angewendeten) Praktiken
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dem Schaubild 1 Eingruppierung entnommen werden.

Die noch eher zum Konventionellen tendierenden Unternehmerinnen gaben oft an, Recyclingmateri-
alien nur bei Buromaterial oder Kopierpapier zu verwenden. Milltrennung und Energieeffizienz
werden &fter genannt. Mitunter spenden sie fiir karitative oder gemeinniitzige Zwecke. Die MaR-
nahmen, die Mitarbeiterinnen zugutekommen, sind zum Beispiel faire Léhne, faire Arbeitszeiterfas-
sung und mehr Urlaubstage.

Progressive Unternehmerinnen betonen, dass sie oft in Gehalter investieren, um den Abstand zwi-
schen dem niedrigsten und dem hdchsten Gehalt zu reduzieren oder dass sie von Mitarbeiterlnnen
verwaltete Sozialfonds fir in Not geratene Mitarbeiterinnen angelegt haben. Selbstbestimmte Fir-
men- und Entscheidungskulturen wie z.B. die Soziokratie oder die Holakratie werden angefiihrt.
Okofaire Befragte erlauterten, dass sie Energie aus erneuerbaren Quellen beziehen und/oder ihre
Kernprodukte aus erneuerbaren, wenn moglich unschédlichen, nicht toxischen Materialien herstel-
len. Im Kerngeschaft werden wo méglich Recyclingprodukte eingesetzt und die Abfallvermeidung
und Resteverwertung spielt eine Rolle. Im Fuhrpark werden CO2-arme Antriebsarten, beginnend
auch Elektroantriebe, eingesetzt. Eine deutlich progressive Praxis ist das Bereitstellen von Zeit und
finanziellen Ressourcen, um dkofaire Verbesserungsprozesse zu diskutieren und umzusetzen.

und die Werte 3, 4, 5 und 6 deutlich 6kofaire Praktiken. Die Werte, die den Unternehmen zugeordnet wurden,
zeigen an, wie viele eher konventionelle bzw. progressive Praktiken die jeweilige Person angibt, umzusetzen.
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Einige der fortschrittlicheren Unternehmen haben Zertifizierungsprozesse oder Systeme zur Nach-
haltigkeitsberichterstattung fest installiert. Weitere Praktiken waren das Anlegen von ethisch héher-
wertigen Kriterien bei der Beschaffung von Materialien, der Auswahl von Dienstleisterinnen, Liefe-

Schaubild 1 - Eingrupierung der Befragten anhand ihrer 6kofairen W
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rantinnen und in seltenen Fallen von Kundlnnen. Fortschrittliche Praktiken sind auch das Festhalten
von Werten und Richtlinien in Unternehmensleitbildern oder Handlungsrichtlinien. Auch das Ermit-
teln der CO2 Emissionen gehdrt zu den fortschrittlicheren Praktiken, denn das ist die Voraussetzung
zur Verringerung der Emissionen. Als deutlich progressiv eingestuft wurde die geduBerte Bereit-
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schaft zu Innovationen mit dem Ziel neue Losungen zu finden oder in Auftrag zu geben, um 6kolo-
gisch nachhaltiger und fairer wirtschaften zu kénnen.

Auffallend ist, dass die eher konventionellen Unternehmerlnnen sich haufig starker sozial engagie-
ren und die dkologische Nachhaltigkeit als zweitrangig betrachten. Dies umfasst oft einen flirsorgli-
chen Umgang mit ihren Mitarbeiterinnen und eine Mitarbeit oder Spenden zugunsten von regionalen
Nichtregierungsorganisationen oder gemeinnitzigen Initiativen. Die progressiven Unternehmerinnen
betonen hingegen ihre Bemiihungen hinsichtlich 6kologischer Nachhaltigkeit.

4.6 Die Einfliusse aus dem Umfeld

Die folgende Auswertung muss mit Vorsicht betrachtet werden. Das Ziel der Interviews war es, die
Bewusstseinsinhalte und die Weltsicht der Unternehmerinnen aufzuzeigen. Es war nicht das haupt-
séchliche Ziel, die biografischen Urspriinge differenziert zu verstehen. Deshalb sind die Konturen,
die hier sichtbar gemacht werden, nicht représentativ; es sind Beschreibungen, die mogliche Soziali-
sationseinfliisse illustrieren.

Deutliche Muster der Sozialisation sind nicht erkennbar. Es gibt gluckliche Familienherkinfte und
Familien mit groRen Konflikten, es gibt Alleinerziehende, komplette Kleinfamilien, Mehrfamilien-
Haushalte, gebildete Familien, Arbeiterfamilien, Selbstdndige und Angestellte.

Die soziale Einordnung der Herkunftsfamilie wird manchmal erwéhnt, wurde aber nicht systema-
tisch erhoben. In acht Féllen wird ein burgerlich-mittelstdndischer Hintergrund angegeben (20 %),
zwei nennen eine Arbeiterfamilie (5 %) und funf kommen aus Unternehmer-Familien (15 %).

Lediglich in Bezug auf eine familidre Konstellation féallt eine Wirkung auf, die einen groReren Ein-
fluss im Leben zu haben scheint: Kindheiten auf Bauernhofen, die eine groBe Né&he zur Natur und
zum Lebensrhythmus in der Natur erzeugen, bei gleichzeitiger geringer Beachtung durch die Eltern,
die mit der Arbeit ausgelastet sind. Hier wird eine durchgangige Prégung fur die Lebens-
Entscheidungen erkennbar. (10 %)

Wir haben fast nichts eingekauft, klug handeln mussen, dass wir durch den Winter kommen.
GrolRfamilie. Es gab vier Erwachsene drinnen und drei Kinder und ich war da ganz auf mich
alleine gestellt. Es war da nicht tblich, dass man sich um die Kinder in dem Sinne kiimmert.
Sondern die haben einfach mitgemacht.

Kleinstbauernhof, Tun und Handeln im Kreislauf der Natur, der respektvolle Umgang da-
mit, dieses langfristige Denken, Ringen um ein gutes Miteinander. Alles dauert, organische
Entwicklung.

4.6.1 Lernen der Wertorientierungen von den Eltern

Viele Antworten zeigen, dass von den Eltern einiges aufgenommen wird, was die europdische Zivili-
sation an Tugenden hervorgebracht hat: Konfliktbereitschaft und Konfliktlésung, Verantwortung fir
Familie, Ehrlichkeit, Sinn fur Gerechtigkeit, Plinktlichkeit, Zuverlassigkeit, Fleil, Respekt gegen-
iber anderen Menschen und der Natur. Signifikante Wertemuster waren nicht erkennbar.

Dennoch fallen drei Themen auf, die in den Elternhdusern etwas hdufiger vertreten waren: Umwelt-

bewusstsein (10 %), gesellschaftliches Engagement (15 %) und eine Betonung der Personlichkeits-
Entwicklung (25 %)
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Umweltbewusstsein (10 %)
Diskussionen ber Umweltthemen
Achtung der Natur, Fleif, selbst Hand anlegen, Dankbarkeit

Gesellschaftliches Engagement (15 %)
Christliches Wertekonzept, Mittelstand aufstrebend durch Arbeit, durchaus auch gesell-
schaftlichen Beitrag leisten
Ehrenamtlich fur Dorfgemeinschaft tétig

Betonung der Personlichkeits-Entwicklung (25 %0)
Eltern haben nicht erzogen, aber ermdglicht. Zum Einen das Zeit haben, das Trdumen und
auch wieder aktiv sein naturlich.
Néchstenliebe, Gerechtigkeit. Eltern haben mich machen lassen, sie haben auch immer Ver-
trauen in mich gehabt.

4.6.2 Eigenstandige Werte-Entwicklung

Das Motiv der Personlichkeits-Entwicklung auf dem Weg zum Erwachsenen ist bei 15 Interviewees
(45 %) festzustellen. Am hdufigsten genannt werden dabei Bed(rfnisse wie Freiheitsdrang, Authen-
tizitét, zu sich selbst finden.

Be more free as a mind, as a soul.
Zu mir selber zu stehen, glaubhaft zu sein, authentisch zu sein, verlasslich, ehrlich
Was will ich in meinem Leben und wie mdchte ich Arbeiten?

Auch die Reifung im christlichen Glauben, die Entwicklung des eigenen Gewissens, die Ausdauer
des Spatentwicklers kdnnen der Personlichkeits-Entwicklung zugeordnet werden. Ebenso die Rei-
fung durch das Bestehen personlicher Krisen und Ausnahme-Erlebnisse.

Fur 7 Personen ist das Verstehen des gesamten gesellschaftlichen Zusammenhangs ein Antrieb, der
ermdglicht, Verantwortung zu bernehmen (20 %)

Reflektieren, was es vielleicht braucht, um eine Gesellschaft ... weiter zu entwickeln

Versuche, das gesamte Puzzle zusammenzubringen, um die Welt ganzheitlich zu verstehen.
Dass ich auch in diesem Sinne eben Verantwortung tbernehmen mochte.

Weitere 7 Befragte beziehen sich auf die Werte von Toleranz und Respekt flir Menschen (20 %), die
sie in ihrem Leben als wichtig erkannten.

Mit Unvollkommenbheit leben, .. auf den guten Kern in Menschen achten

Toleranter sein, andere Meinungen mehr achten, .. Offenheit fur Gegentber

Anerkennung und den Respekt jeglicher Kultur, jeglicher Orientierung. Also auch gegen-
Uiber Menschen, die ganz kontrér zu meinen persénlichen Meinungen oder Uberzeugungen
stehen.

Die Auseinandersetzung mit Umweltfragen und der Respekt der Natur wird von 5 Personen als ein
eigenstdndiges Wertemotiv genannt, das sie in der Jugend und dem frilhen Erwachsenenalter wesent-
lich entwickelt haben. (15 %).

Ubertragung des idealistischen Nachhaltigkeitsdenkens auf Unternehmen
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Diese Fragen nach dem Umfeld, dem Erlernen der Werte-Orientierungen von den Eltern und den
selbst-erzeugten Entwicklungsimpulsen zeigen auf, dass die konkreten Entwicklungspfade vielfaltig
sind, dass es keine klar benennbaren Muster fur die Entwicklung von ethisch bezogender Unterneh-
mens-Verantwortung gibt. Es wird jedoch sehr wohl deutlich, dass bei den Befragten eine reflektier-
te Auseinandersetzung mit den eigenen Lebensumstanden und -spielrdumen und mit den Werten der
Eltern stattgefunden hat.

4.7 Gefuhle und Angste

4.7.1 Gefuhle angesichts von Nachhaltigkeits-MalRBhahmen

Die Orientierung eines Unternehmens auf ethisch inspirierte Unternehmensfiihrung ist eine Frage der
Weltanschauung der Inhaberinnen. Deren Weltanschauung ist — wie jede Weltanschauung - die Kon-
sequenz von Erziehung, Erfahrung, Reflexion, emotionaler und geistiger Verarbeitung der Umwelt-
einwirkungen und sie lenkt, einmal herausgebildet, die Wahrnehmung. Insoweit ist es nicht weiter
erstaunlich, dass bei Unternehmerlnnen, die sich auf einem ethischen Niveau bewegen, das Natur
und Menschen grundséatzlich respektiert, die Verwirklichung von nachhaltigkeits-orientierten Maf3-
nahmen Uberwiegend positive Gefiihle hervorruft.

Man kénnte versucht sein, der ethischen Unternehmensfiihrung die Kraft einer Droge (ohne die
schadlichen Nebenwirkungen) zuzuschreiben. Tatséchlich ist jeder Schritt, der einen Menschen
einem erstrebenswerten Ziel naher bringt, ein Schritt ins Glick.

Dennoch ist es bemerkenswert, dass die Verantwortung gegentber 6kologischen und sozialen As-
pekten der Unternehmensfilhrung bei der berwiegenden Mehrzahl der Befragten ausgesprochen
positive Geflihle auslosen kann (60 %), weil diese MaRnahmen z.T. mit Mehraufwand, zusatzlicher
Auseinandersetzung mit Widerstdnden und wirtschaftlichen Risiken verbunden sind. Auf die Frage,
welche Gefuihle Nachhaltigkeitsmanahmen und deren Umsetzung im Unternehmen ausldsen, ant-
worten Befragte zum Beispiel:

Stolz und gutes Gewissen

Positives Gefulhl, hat einen tieferen Sinn, erfullt einen mit Befriedigung

Da freue ich mich drauf. Das finde ich cool.

Zufriedenheit ...Zuversicht, Selbstvertrauen und ... der Beweis, ,,hey, das geht ja doch!*

Die Méglichkeit, sich einsichtsgemal und unabhangig von Marktzwéangen zu entscheiden, wird als
unternehmerische Freiheit begriffen

Das ist eine Form von Freiheit: ich tue es so, wie ich das richtig finde und nicht, wie es mir
ein vermeintlicher Markt diktiert.

Das verlangt der freie Markt nicht von uns. Aber das machen wir, weil wir daran glauben,
dass das die richtige Art ist, es zu tun.

Emotional steht also nicht die Miihe im Vordergrund, sondern die Freude und Befriedigung tber das
Erreichte.

Einerseits stolz und es macht mich froh, wenn ich so entscheiden kann. ...es gehért auch ein
bisschen Mut, es gehort auch eine gewisse Vorarbeit, also sich kundig machen, du musst
Energie reingeben in so einen Bereich.
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Ich bin ernsthaft stolz, dass ...man kann ernsthaft Geschaft machen mit Verantwortung. Und
nicht nur flir seine Firma, aber gegenliber Menschen, gegenliber Natur, gegeniiber der Um-
welt, ja mit richtigen fairen Regeln.

Neutralere Gefiihle waren auch zu beobachten, vor allem bei auf Sicherheit bedachten Befragten
(20 %):

Ich sehe eher eine Herausforderung.
Die Unsicherheit ,,mache ich das jetzt richtig"
Nur wenn das langfristig und nachhaltig aufgestellt ist, dann gibt es eine gewisse Sicherheit.

Es gibt allerdings auch die Gefiihle der Verlassenheit, des Auf-sich-allein-gestellt-seins.

Der Anteil der positiven Geflihle, die aus den Erfolgen und Resultaten dieser Unternehmensfiihrung
folgen, ist erfreulich hoch. Damit erhdlt die progressive Verhaltenslogik selbst-verstarkende Impulse.

4.7.2 Angste angesichts von Nachhaltigkeits-Malnahmen

Nachhaltigkeitsorientierte Praktiken fallen aus dem Rahmen der konventionellen Wirtschaft. Sie sind
manchmal mit Einsparungen verbunden, oft allerdings mit Mehraufwendungen. Mitarbeiterinnen,
Kundinnen und Investorinnen miissen Uberzeugt werden. Es wird Neuland betreten. Vorsicht und
Umsicht sind angezeigt.

Die meisten Bedenken sind mit der Wirtschaftlichkeit dieser Manahmen verbunden. (35 %)

Muss man gucken, was der Betrieb sich leisten kann. Muss man schon vorsichtig sein.
Gefragt habe, was ich dem Unternehmen im Moment einfach noch zumuten kann
Kommen maximal Angste, dass uns das vielleicht zu viel Zeit kostet an Kapazititen

Wenn die Kunden Uberzeugt werden kénnen, dass die Produkte werthaltiger sind und deshalb einen
héheren Preis rechtfertigen, ist die Wirtschaftlichkeit auch besser gesichert. (10 %)

Ob wir es uns auf Dauer leisten kdnnen...ziele auf Kunden ab, fiir die das einen Wert bedeu-
tet.
Die Kunden miissen ein Interesse daran haben, dass es uns gibt.

Firmen, die dann so fair und transparent handeln ... verlieren eine Chance, auf3erordentliche
Gewinne zu machen. .. Ist der Kunde bereit, dafiir zu bezahlen?

Die Herausforderungen missen gemeistert werden und viele Unternehmen schaffen Unterstutzungs-
strukturen, die helfen, ungewdhnliche Aufgaben zu bewaltigen. Das kénnen Mitarbeiterinnen, Bera-
tungsgremien oder die Unternehmens-Organe sein. (20 %)

Dass wir Mitarbeiter haben, die sich da sehr stark engagieren.

Ob das so der richtige Weg ist...haben wir dann immer noch die Leute vom Verein... mit de-
nen wir eben dartiber reden konnen.

Haben wir eine Happiness-Managerin eingestellt, die genau dafir da ist, uns zu helfen, mit
genau diesen Angsten umzugehen.

Involve everyone in the company and to try to approach everyone in a way that would en-
gage him in the process.
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Die Verwirklichung von Nachhaltigkeitspraktiken wird als unternehmerische Gestaltungsaufgabe
akzeptiert, die zu realisieren auch kreative Suche und Innovation erfordert. Dabei sind die Angste
und Sorgen wesentliche Informationen, die mit in die Reflektion aufgenommen werden. (20 %)

Learning by doing. Was soll mir schon viel passieren hier.

Und das muss man dann auch planen und budgetieren was braucht das Unternehmen unbe-
dingt, um entsprechende Ergebnisse zu erwirtschaften.

Haben wir es (umweltschéadliches Produkt, d. Verf.) eben aus dem Programm raus genom-
men, ... da stand Umsatz gegen Gewissen.

Einige Unternehmerlnnen gehen auch mit einer groBen Selbstverstandlichkeit an diese Aufgaben
heran, vor allem wenn sie eine wirtschaftlich komfortable Situation haben. (15 %)

Angste entstehen natiirlich nicht dadurch.

Die Unternehmerinnen in der Studie verstehen Nachhaltigkeit als unternehmerische Herausforde-
rung. Sie nehmen dafir besondere Anstrengungen und Risiken auf sich. Wenn diese Anstrengungen
zu Erfolgen fiihren, ist das wie gezeigt durchaus mit Hochgefiihlen verbunden. Diese Erfolge sind
mit Wissen und Engagement fir das Gemeinwohl verbunden sind und werden mit strategischem
Vorgehen erobert. Die negativeren Gefiihle von Unsicherheit, auch Angste werden dabei in Kauf
genommen und mobilisieren die Handlungsenergien.

Siehe Tabelle 3. Gefiihle bei der Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen und spezielle Angste

4.8 Konflikte bei der Umsetzung von Nachhaltigkeits-Praktiken

Konflikte treten immer und (berall auf, wo Menschen zusammenleben und -arbeiten. Im Kontext
von 6ko-fairen Wirtschaftspraktiken kommen zu den sozialen und persénlichkeitsbedingten Konflik-
ten einige zusétzliche Dimensionen und Ursachen von Konflikten ins Spiel - und innovative Kon-
fliktlésungen.

4.8.1 Arten von Konflikten

Der augenfalligste Konflikt ist der zwischen werte-orientiertem Handeln und betriebswirtschaftli-
chen Grenzen. Produkte, die nach nachhaltigen Kriterien hergestellt werden, missen oft am Markt
teurer sein und erfordern eine Kundschaft, die diese Werte-Orientierung honoriert. Im Prinzip trifft
dies auf alle Unternehmen zu, einige erwéhnen es explizit (35 %)

Uberwiegend der wirtschaftliche Aspekt. Weil die Nachhaltigkeit in der Regel doch mit
mehr Aufwand verbunden ...

Na ja, das tut schon weh, wenn man manchmal verninftige Manahmen einfiihren muss.
Mussen wir natirlich mit wesentlich geringeren Spannen tberleben...wir haben kaum Mar-
ketingbudget..Daher werden wir weniger gekauft ...wesentlich weniger Kapital flir unsere
Gehélter, fur unsere Mitarbeiterinnen und fur uns selber.

Ein vom finanziellen Konflikt abgeleitetes Konflikt-Thema ist Uneinigkeit zwischen den Leitungs-

Personen bzw. den Inhaberinnen. Manche haben ein hoheres finanzielles Sicherheitsbediirfnis, ande-
re wollen dem werte-geleiteten Handeln eine hohere Prioritéat geben. (30 %)
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In der Familie wird alles, ...sobald ich iber Nachhaltigkeitsfragestellungen spreche, sehr viel
mebhr kritisch hinterfragt und auch aufgehalten.
Bei meiner Frau hangt es einfach auch davon ab, wie die Liquiditét gesichert ist.

Die Mitarbeiter sind keineswegs immer auf der Seite des 6ko-sozialen Fortschritts. Sie haben ihre
gewohnten Routinen und andere Interessen im Auge und scheuen manchmal die Extra-Muhen des
nachhaltigen Kurses (25 %).

Too much fear inside them. ... They fear and because of the change.
Zumindest dass Mitarbeiter fragen, ,.kdnnen wir das machen oder schadet mir das?*, dass
wenn sie das jetzt so machen.

Allerdings gibt es durchaus die Unternehmen, in denen die Mitarbeiter den progressiven Kurs des
Unternehmens mittragen (15 %).

Mittlerweile ist der Uberwiegende Anteil der Mitarbeiter mit auf der Reise.
Weil wir mit ein paar hundert Leuten..., viele stehen inhaltlich hinter der Sache.

Eine fortgeschrittene Form des nachhaltigkeits-orientierten Wirtschaften erkennt Konflikte zwischen
unterschiedlichen Werten im Verhalten des Unternehmens (10 %).

Es ist fUr uns natlrlich schon auch ein Anliegen, auch da drauBen den Leuten zu beweisen,
dass es funktionieren kann so wie wir es machen. Dass man eben nicht ausbeuten muss.
Treten auch durchaus da mal genau da auf, wo es drum geht, diese Werte mit Leben zu er-
fillen.

Es gibt natlrlich Entscheidungskonflikte zwischen verschiedenen Werten.

Ein wichtiger Hinweis, der vermutlich auch von genereller Bedeutung ist, zeigt auf, dass vielfach das
Umfeld, die Unternehmenslandschaft noch nicht gut genug entwickelt ist, um 6ko-soziales Verhalten
der Pioniere zu unterstiitzen.

Da geht eigentlich schon sehr viel... die Wurst ist ein Beispiel, wo es leider nicht ging.

4.8.2 Bearbeitung von Konflikten

Bei den Methoden der Konfliktbearbeitung treten ebenfalls einige Besonderheiten bei progressiven
Unternehmen zutage. In der konventionellen Welt der Unternehmensfilhrung regiert das Prinzip des
“Ober-sticht-Unter”, also die hierarchische Ordnung. In der 6ko-fairen Unternehmenswelt wird ten-
denziell eher ein Umgang auf gleicher Augenhdhe bevorzugt, der die respektvolle Ebenblrtigkeit
der Personen betont.

Die Befragten erwéhnen am hdufigsten Konfliktldsungs-Methoden, die am Prinzip von Fairness und
Nicht-Dominanz orientiert sind (35 %)

also da wird sich zusammen gesetzt, Stimmungsbild, Meinungsbild eingeholt, Und dann
wird entschieden. ...wollen wir das? Wenn einer berechtigte Bedenken hat und das auch dar-
legen kann, dann wird das natirlich mit beachtet.

versuchen wir eben Uber das happiness-Management zu I6sen, liber Mediation zu lésen,
Uber sehr viel persdnliche Gespréche, sehr viel Zeit fur gemeinschaftliche Prozesse. Also,
wir haben in jeder Woche ungeféhr fiinf Stunden reserviert.
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Wenn ganz viele Mitarbeiter sagen, wir wollen aber das und das, dann beuge ich mich auch
mal. Das ist schon so eine Art demokratisches Prinzip.

Die zweithdufigste Nennung weist auf Konfliktldsungen hin, die auf der Fuhrungs-Kompetenz der
InhaberInnen beruhen. (20 %)

letztendlich muss ich meine Leute (berzeugen

wenn meine Werte, die ich im Privaten habe, ich nicht auf die Firma Ubertragen konnte,
dann ware ich hier mit einem anderen Geflhl.

Zu managen, ... weil die nachhaltigen Werte, die wir leben, die kann man nicht irgendwo in
die Grauzone stellen.

Eine Methode, die erlaubt bei knappen Ressourcen und bei Widerstdnden wichtiger Personen im
Umfeld allmé&hlich vorwarts zu kommen, ist die allméahliche Ausdehnung der Handlungsspielrdume
und das Abwechseln von kurzfristigen und langfristigen Entscheidungs-Strategien (20 %).

Was ich ...schon heute umsetzen kann und auch aktiv umsetze, ist meine Verbandstétigkeit,
ist mein Engagement ... zum Beispiel das Einstellen eines Flichtlings als Auszubildender.
Gerade vom Typ, von der Mentalitét ist sie (die Ehefrau und Geschéftspartnerin, d. Verf.)
schon ziemlich unterschiedlich, viel intuitiver und spontaner als ich. Sie macht jetzt nicht
die Pl&ne fur nachstes oder tbernédchstes Jahr. Ich bin eher der, ich guck auch in die Ver-
gangenheit, versuche auch in die Zukunft zu gucken...Wenn ich das beobachte, wie unsere
Gesamtentwicklung ist und dann weif ich, wo ich stehe.

Pro-aktiv und auf langfristig denkend, vorausschauend handeln, das ist die Engstelle. Dazu
muss man Disziplin haben, sich selber ein bikchen im Griff haben und aus einer inneren
Ordnung kommend und nicht seine eigenen unreflektierten Muster standig mit am Steuer da
haben.

Vereinzelte Hinweise von Befragten runden das Gesamtbild ab. Z.B. ist fur die Bearbeitung von
Konflikten ein festgelegtes Vorgehen, wie in einer Unternehmensverfassung oder &hnlichen Doku-
menten festgehalten, eine nitzliche Orientierung:

die Leute vom Verein, die gemeinsam mit uns im Boot sitzen und mit denen wir eben dar-
Uber reden kénnen

Weiterhin fallt auf, dass bei den Unternehmen, die ein sehr fortschrittliches Geprage haben, das
Prinzip der Selbstorganisation an Boden gewinnt.

Mit der Selbstorganisation ware es im Grunde so, dass jede Rolle erstmal fur sich, fur ihren
Avrbeitsbereich das selber entscheiden kann... wenn man guckt im Regelwerk der Holakratie,
dann hat der und die, die endgultige und letztendliche Entscheidung.

Was wir auf jeden Fall haben, ist eine institutionalisierte Struktur, Organisationsstruktur, die
sich in 2013 noch am soziokratischen Organisationsprinzip orientiert hat, inzwischen noch
weiter ausdifferenziert ist und in Richtung Holakratie.

Insgesamt wird deutlich, dass Konflikte und ihre Bearbeitung einen hohen Stellenwert bei den Pio-
nieren einer 6ko-fairen Wirtschaft haben. Das ergibt sich aus den zusétzlichen Entscheidungskrite-
rien, die mit der werte-orientieren Wirtschaft verbunden sind sowie den knappen Ressourcen, deren
Beachtung gerade in einem konventionellen Wirtschafts-Umfeld tberlebenswichtig ist.
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Der Konflikt als nachhaltiges Unternehmen in einer herkdmmlichen Wirtschaft, die her-
kédmmlich tickt, in einer Politik, die Gesetze fiir herkdmmliche Wirtschaft macht, fiir den
Raubtierkapitalismus sozusagen, zu tberleben ist ganz, ganz schwer.

Ein weiterer Aspekt, der die hohe Bedeutung von Konfliktbearbeitung erkldren kann, ist die Beto-
nung von Fairness und Offenheit in der Verfolgung von Interessen und die Bereitschaft zum Dialog
und zur Entscheidungsfindung im Team, die die Menschen in diesem Unternehmenssektor auszeich-
net.

Siehe auch Tabelle 4. Konflikte und ihre Bearbeitung

4.9 Die Verwendung und Bedeutung des Begriffs 'Unternehmens-Ethik’
und die Verstarkung der ethischen Motivation

4.9.1 Die Verwendung des Begriffs Unternehmens-Ethik

Mit dem Begriff 'Ethik’ kann die jeweilige Wertekonstellation eines Menschen oder einer Gruppe in
Bezug auf den Umgang mit anderen Personen und Dingen beschrieben werden. Die Ethik ist ein
zentrales Steuerungssystem, das bezogen auf diese Werte das Fihlen, Denken und Handeln leitet. Im
Kontext dieser Arbeit ist wesentlich, welche Ethik, welche Wertekonstellation das Unternehmens-
handeln leitet. Deshalb wurden die Interview-Partner gefragt, ob sie Ethik als Begriff im Unterneh-
men oder persdnlich verwenden und wenn ja, wie sie ihre ethische Uberzeugung beschreiben.

Von einigen Interview-Partnerlnnen wurde bemerkt, dass Ethik ein vieldeutiger, nur personlich be-
stimmbarer Begriff ist. Deshalb lehnen es manche ab, Ethik als Begriff oder Konzept zu benutzen,
andere finden die Verwendung des Begriffs im Unternehmens-Kontext unpassend. (20 %)

Nein, es sind Selbstverstandlichkeiten, wenn man nicht nur an sich denkt

Nein, wir haben uns schon mit der Griindung so positioniert, das wir Umweltprobleme Iésen
Klares nein. Wir sind ein Handwerksunternehmen. Das Wort Ethik passt da einfach nicht in
den Alltag.

Viele offerieren ihr eigenes, reflektiertes Verstandnis von Ethik, um der Vieldeutigkeit und der abs-
trakten Verwendung des Begriffs zu entgehen. (30 %)

Bin kritisch, was Ethik betrifft. Echte VVerantwortung ist ethisch. Arbeitsplatze schaffen,
sinnstiftend, ohne Sché&digung von Mensch und Umwelt, das ist es.

Unternehmensethik ist das Bestreben im Sinne der Menschen und der Umwelt nachhaltig zu
arbeiten.

Sehr selektiv, was man da drunter versteht. Fur mich bedeutet das einfach in dem Handeln
des Unternehmens nichts zu machen, was der Gesellschaft oder der Umwelt schadet. Und
im personlichen Bereich heif3t das dann mit den Leuten fair und transparent umzugehen.

Ein Groliteil der Gesprachspartnerinnen bejaht die Verwendung des Begriffs Ethik flr das eigene
Handeln und bekennt sich zu einem ethischen Anspruch. (40 %)
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Ja, ich interessiere mich fur Wirtschaftsethik im Sinne der Gemeinwohl-Okonomie. Eine
Entscheidung ist dann fir mich besonders ethisch, wenn die Aspekte, die sehr viele Men-
schen oder sehr viele Lebewesen betreffen ...wenn das bevorzugt beachtet wird und die da-
runter liegenden Aspekte nachrangig... Bedirfnisse von gréReren Systemen mussten stérker
berticksichtigt werden.

Absolut, auch wenn wir technische Dinge produzieren, kein Unterschied zum Biobauern
Wenn meine Enkelkinder mich fragen, will ich sagen kénnen, ich habe etwas getan. Nehme
sehr langfristige Perspektive ein.

Die Abgrenzung zur Religion wird von einem Gespréchspartner betont.
Ethik ja, im Sinne von moral-bildende Grundsatze. Ethisch ist sympathischer als religios.

Ethik wird aber auch von zwei Personen mit religiosem Glauben identisch gesetzt:

Ethik im Sinne von bibelkonform, Zehn Gebote

4.9.2 Die Verstarkung der ethischen Motivation

Die Studie untersucht das Bewusstsein von progressiven Unternehmerlnnen, die sich in mehr oder
minder deutlichem Kontrast zu konventionellen Unternehmen verhalten. 'Auf Pioniere wird ge-
schossen' lautet ein Bonmot, das kennzeichnet, dass mit fortschrittlichem Verhalten besondere An-
strengungen verbunden sind. Es braucht eine Entschlusskraft, Mut und Ausdauer. Wir haben die
Gespréchspartnerinnen gefragt, wie sie fur sich sorgen und wie sie ihre Kraft erhalten.

Einige geben an, wichtige Impulse aus der Auseinandersetzung mit dem gesellschaftlichen Umfeld
oder der Branche zu erhalten. (20 %)

Die Probleme dieser Welt wahrnehmen, erlebe vieles unmittelbar durch mein Haus auf dem
Land.

Wir haben sehr bald erkannt, .. dass diese moderne Landwirtschaft so wie sie den Bauern
erzahlt wurde und gelehrt wurde, dass das .. ein kurzfristiges Gewinnmaximieren ist, uns
ganz kraftig auf die FuRe fallen wird und deshalb habe ich mir schon vor vierzig Jahren dort
andere Weichen gestellt.

Die Wut Uber das System, der Schmerz (iber Situationen wie in Afrika oder in Asien, wo
einfach Menschen unter katastrophalen Umstanden leben missen.

Andere nutzen Unternehmens-Netzwerke und den Austausch mit Gleichgesinnten, um Anregungen
zu erhalten und weisen allerdings auch auf die Gefahr hin, sich in einer 'Blase' zu bewegen. (20 %)

Austausch mit Gleichgesinnten, Netzwerken prinzipiell

Zusammenarbeit in Netzwerken, Ressourcen gemeinsam mobilisieren, zusammen Grol3eres
bewirken als ich das allein jemals konnte

An Themen interessiert, die sich mit gesellschaftlich verantwortlichem Handeln befassen.
Dialog mit gleichgesinnten, Offenheit fiir andere Auffassungen

Fur ein Drittel der Interview-Partnerlnnen ist die Freude am eigenen Erfolg, die Anerkennung aus

dem Unternehmensumfeld durch Kolleginnen, Kundinnen und der Offentlichkeit mittlerweile eine
wesentliche Bekraftigung ihres Handelns. (30 %)
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Erlebe meine Erfolgserlebnisse bewusster, erhalte viel Energie von Kundenrtickmeldungen
Everything is working. | have better services than other companies. Smiling persons as em-
ployees. And as a friend. As well as my personal life.

Ein groler Verstarker ist SpaR an der Sache, was wir hier aufgebaut haben, auch die Angst,
vor dem Riickfall. Wir erhalten viel positives Feedback von Kunden und Projekten, die wir
unterstutzen.

Ganz viel positives Feedback in meinen Vortrégen ... Feedback der Kunden und Kundinnen
ist ganz ganz wichtig. Naturlich auch das Feedback von uns als Team, von unseren Mitar-
beiterinnen.

Einige Unternehmerinnen wenden eine geistige Disziplin an oder betonen die Firsorge fiir das eige-
ne Wohlergehen, um ihre Kraft zu starken. (25 %)

Meditation, Planungs- und Zielsetzungstechniken
Zeit nehmen fur sich selbst, sich Gutes tun
SonnengrilRe, Vaterunser, Selbstmotivation, Buch, Nachdenkpausen

Auch die Hinwendung zur Religion hat ihren Stellenwert

Glaube an Gott, Kirchengang, Kirchenlieder

Die Erhaltung und Verstarkung der eigenen Kraft ist wohl fur alle Menschen, die Besonderes leisten,
von grofRer Bedeutung. Fur die Pionierlnnen der fortschrittlichen Unternehmensfiihrung gilt das in
spezieller Weise, weil sie in mancher Hinsicht gegen den Strom schwimmen und in den Anfangen
vom Umfeld eher beléchelt oder entmutigt wurden. Insoweit ist die persénliche geistige Disziplin
wahrscheinlich fur alle von Belang. Auffallig ist, dass mittlerweile aus dem Umfeld auch Anerken-
nung kommt. Das bedeutet, dass die Energie nicht nur von den Pionierinnen alleine aufgebracht
wird, sondern mehr und mehr zu einer von vielen getragenen Bewegung wird.

Bis hierher ist dieser Text eine Wiedergabe der empirischen Erforschung des unternehmerischen
Denkens und des Bewusstseins der Befragten. Die methodischen Grundlagen sind im Kapitel “Me-
thodik der Studie” festgehalten.

Im Folgenden wird ausgefiihrt, welche Merkmale des fortschrittlichen Bewusstsein bei den Befrag-
ten erkennbar sind (Teil A) und inwieweit sie die traditionelle Vorstellung vom Homo Oeconomicus
Uberwinden (Teil B).

Im Anschluss entwickelt der Verfasser seine Auffassung, dass die 6kologische Transformation der
Wirtschaft nur bewéltigt werden kann, wenn die Begrenztheit des menschlichen Bewusstseins als
Herausforderung akzeptiert wird (Teil C). Die fortschrittlichen Unternehmerinnen, die in der Studie
befragt wurden, haben diese Herausforderung angenommen und zeigen richtungsweisende L0-
sungswege auf. Um die angemessen breitere Wirkung zu erzielen, sind allerdings freiwillige Initiati-
ven von Unternehmen alleine nicht ausreichend. Gesetzliche Regelungen sind erfordert. Am Beispiel
der Vorschlage der Bewegungen der Gemeinwohl-Okonomie und von UnternehmensGriin werden
die Bestrebungen von fortschrittlichen Unternehmensverbanden erléutert, wie diese eine Verzahnung
von freiwilligen und gesetzlichen MalRnahmen erreichen wollen.
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5. Schlussfolgerungen

5.1 Elemente des progressiven Unternehmerinnen-Bewusstseins

Zentrales Ziel der Interviews war es, die Werte und damit verbundenen Haltungen von Unternehme-
rinnen ndher kennenzulernen, die den Schutz der Umwelt und die Bedirfnisse der Menschen, die
vom Unternehmen beriihrt werden, ernst nehmen. Die Auswertung der Interviews zeigt, dass sich
diese in doppelter Hinsicht wesentlich vom konventionellen Paradigma unterscheiden.

Zum einen Uberwinden die progressiveren Unternehmerinnen die Vorstellung der 'Privatwirtschaft',
nach der vorrangig die finanziellen Interessen der Eigentiimerinnen das Handeln des Unternehmens
bestimmen sollen. Zum anderen erweitern sie den Kreis der Interessen, fiir deren Erfillung das Un-
ternehmen verantwortlich ist, um die der Berlhrungsgruppen der Mitarbeiterinnen, Lieferantinnen,
KundlInnen, Gesellschaft und Natur.

Die Entwicklung dieses Bewusstsein umfasst mehrere Merkmale:

1. Sie setzen ihre Tétigkeit im Unternehmen in einen weiteren Bezugsrahmen, der (iber die finanziel-
len Werte der Wirtschaft hinausgehende ethische Werte gelten l&sst. Sie spalten das Wertesystem
ihres Handeln im Unternehmen nicht ab von dem Wertesystem, das sie im persénlichen Bereich
leben.

2. Zudem sind sie bereit, die schadlichen und zerstorerischen Nebenwirkungen der industriellen
Wirtschaft wahrzunehmen und als von dieser Wirtschaftsform verursacht zu begreifen.

3. Sie bekennen sich zu humanistischen, menschenfreundlichen Werten wie Wahrheitsliebe, Ehr-
lichkeit, Respekt vor anderen Menschen, Achtung der Natur. Diese Werte haben sie in ihrer person-
lichen Entwicklung erworben und in der Rolle der Unternehmensleitung angewendet und gefestigt.

4. Sie sind bereit, im Einflussbereich ihrer Unternehmen zu handeln, um die schadlichen Nebenwir-
kungen zu verringern. Dabei setzen sie die Ressourcen des Unternehmens ein und gehen auch an
wirtschaftliche Belastungsgrenzen. Sie entwickeln dabei Kreativitdt und Innovationen mit einer
langfristigen Perspektive.

5. Sie halten an diesen Werten fest, auch gegen den Druck oder die Verfiihrung durch die konventi-
onell Wirtschaftenden, die Eigentlimerinteressen gegeniiber anderen Menschen und der Natur domi-
nierend durchsetzen und deren hauptsachliches Entscheidungskriterium ihr finanzieller Vorteil ist.

6. Sie leben die Einheit von Einsichten, Haltungen und Handeln. Sie integrieren ihre Beobachtungen
zu konsistenten Einsichten und entwickeln eine werte-orientierte Haltung, die diesen Einsichten
entspricht. Sie handeln an ethischen Prinzipien orientiert.

7. Diese Elemente des Weltbildes befahigen die interviewten Unternehmerinnen dazu, die umfas-
sende Verantwortung fur die Wirkungen der Unternehmens-Tétigkeit zu akzeptieren.

Die fortschrittlichen UnternehmerInnen zeigen, dass “ein richtiges Leben im Falschen” (Adorno)
doch in Ansédtzen moglich ist. Sie zeigen die Weichenstellungen auf, die, wenn ihnen auf breiter
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Basis gefolgt wiirde, die schadlichen Nebenwirkungen des industriellen Kapitalismus erheblich re-
duzieren und vielleicht génzlich beseitigen kénnten.

5.2 Jenseits des Homo Oeconomicus

Mit diesen Interviews sollen die Werte und Haltungen von 6kofairen Unternehmerinnen aufgezeigt
werden. Denn die Diskussion der Frage, welche Art von Wirtschaft geeignet ist, den Weg in eine
menschenwirdige und menschengerechte Zukunft zu ebnen, ist zumeist begrenzt auf die wirtschaft-
lichen Strategien und politischen Regulierungen, ohne die mentalen Prozesse und den Wertebezug
hinter den jeweiligen Strategien auszuweisen.

Das Denken von fortschrittlichen Unternehmen findet in den Vorstellungen der Postwachstums-
Okonomie!? und in der Gemeinwohl-Okonomie!® umfassende Konzepte und Impulse. Die Post-
wachstumsokonomie weist besonders auf die 6kologischen Schaden des etablierten Wirtschaftsmo-
dells hin und mochte die Wirtschaft innerhalb der Funktionsgrenzen der ékologischen Systeme hal-
ten. Die Gemeinwohl-Okonomie will mit der Gemeinwohl-Bilanzierung eine Briicke fiir den Uber-
gang vom konventionellen Modell zu einem Modell ethischer Wirtschaft zur Verfiigung stellen,
indem der Beitrag der Wirtschaft zu Verfassungs-Werten benannt, bewertet und belohnt wird. Die
Geschéftspraxis soll gleichzeitig den Erfolg des Unternehmens und den Beitrag zum Gemeinwohl
anstreben.

Allerdings sind auch diese Beitrage hauptséchlich auf die Beschreibung der Unternehmens-Praktiken
fokussiert, die einen Weg in die Zukunft der Wirtschaft bahnen sollen. Die in beiden Ansétzen je-
weils zugrunde liegenden Bewusstseinsformen der Unternehmerlnnen werden kaum thematisiert.
Insbesondere wird nicht betrachtet, auf welche Weise eine Transformation vom konventionellen zu
einem progressiveren Bewusstsein geschehen kann und welches die Entwicklungs-Elemente eines
solchen fortschrittlichen Bewusstseins sind.

In der Disziplin der Wirtschaftswissenschaft gibt es die Modellannahme des Homo Oeconomicus,
der vorrangig wirtschaftlich denkt und den eigenen finanziellen Vorteil sucht. Ein Wirtschaftslexion
erklart: “Dieser modellhafte und idealtypische Mensch ist absolut rational und materiell orientiert,
kennt weder Vorlieben, Vorurteile oder immaterielle Priferenzen (Werte).”*

In der jiungeren Vergangenheit ist ein zunehmender Diskurs daruber entstanden, inwieweit dieses
Bild des homo oeconomicus eine legitime Annahme darstellt. So zeigten beispielsweise Gerald
Huthers und Joachim Bauer®® auf Basis neurophysiologischer Forschung, dass der Mensch nicht nur
egoistisch-materiell ausgerichtet gedacht werden kann, sondern zur Kooperation fahig und willens
ist. In diesem Sinne liefern die Unternehmerlinnen, die flr die Studie interviewt wurden, den leben-
digen Beweis, dass der Homo Oeconomicus nicht das einzig mogliche Modell fiir das Denken und
Verhalten von Wirtschaftsakteuren ist.

Allerdings l&sst sich ebenso gut beobachten, dass konventionelle Akteure in der Wirtschaft oft nicht
wesentlich hinaus kommen {iber das Menschenbild eines Homo-Oeconomicus, dessen Verhalten vor
allem darauf ausgerichtet ist, den eigenen Vorteil zu maximieren in einem eingeengten finanziellen
Entscheidungsmodell. Das gilt sowohl flir Personen, die beim Einkaufen auf Preise und ,,Schnépp-

12 Niko Paech 2012: Befreiung vom Uberfluss. Auf dem Weg in die Postwachstumsékonomie
13 Christian Felber 2010: Die Gemeinwohl-Okonomie — Das Wirtschaftsmodell der Zukunft

14 http://www.sdi-research.at/lexikon/homo-oeconomicus.html (Zugriff am 06.06.2017)

15 Gerald Huther: Etwas mehr Hirn, bitte, 2015

16 Joachim Bauer: Prinzip Menschlichkeit, 2006
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chen achten wie fiir Unternehmen, die z.B. beim Einkauf von Zulieferern vorwiegend preisgetrie-
ben handeln. Daher gilt es hier nachzuzeichnen, wie Unternehmerinnen jenes progressive Bewusst-
sein entwickeln, das ermdglicht, die sozialen Benachteiligungen und die vielfaltigen Aspekte der
Umweltzerstérung durch die Wirtschaft zu Giberwinden.
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6. Diskussion: Die 0Okologi-
sche und menschliche
Herausforderung

Die wirtschaftliche Tétigkeit der Menschen hat vor allem seit der Industrialisierung und der Ent-
wicklung zum Kapitalismus zu einer immer starkeren Ausbeutung der Natur gefuhrt. Mittlerweile
konstatieren Wissenschaftler detailliert, wie die Einwirkungen des Menschen auf den Planeten den
Zustand und die weitere Entwicklung der natrlichen Systeme entscheidend prégen und leider auch
bedrohen. (Crutzen'’, Rockstrom?€). Johan Rockstrém et.al. weisen nach, dass es neun fiir das Uber-
leben der Menschen unerléssliche dkologische Systeme gibt, von denen drei bereits erheblich be-
schadigt sind und weitere drei in den nédchsten Jahrzehnten in einem lebensbedrohlichen Mal3 be-
schadigt werden, wenn nicht eine grundlegende Umkehr der wirtschaftlichen Entscheidungslogik
erfolgt.

Es ist verbliiffend, dass ausgerechnet die Spezies, die mit der grofiten Intelligenz begabt zu sein
beansprucht, diese Intelligenz auf eine Weise einsetzt, die ihre Lebensgrundlagen ruiniert. Auffal-
lend ist die Bereitschaft zu gewaltférmigen Eingriffen in dékologische Systeme, ohne die langfristi-
gen Nebenwirkung zu beachten.

Wie ist das zu erkl&ren und wie ist dieser Zustand zu tberwinden?

Immanuel Kant hat begrifflich unterschieden zwischen dem Menschen als “Ding”, getrieben von
Leidenschaften, Trieben und Notwendigkeiten und dem Menschen als “Ding an sich”, der fahig ist
zur Freiheit und zu freiem Willen in sittlicher Verantwortung.'® Das bezeichnet exakt die Herausfor-
derung. Der Mensch als “Ding” denkt und handelt egozentriert, sucht seinen eigenen Vorteil in jeder
Begegnung, denkt sehr kurzfristig und ist bereit, fur die Erfllung seiner Bedirfnisse auch Gewalt
anzuwenden.

Wem das als eine sehr radikale, iibertreibende Fassung der “conditio humana” erscheint, der moge
sich die Kriege vergegenwartigen, die heute und in der Vergangenheit gefuhrt wurden, die diversen
Betrugs- und Bestechungs-Skandale, die in der Wirtschaft und Politik immer wieder ans Licht kom-
men und der selbst-begrenzte Handlungsspielraum der Menschen, die in der téglichen Routine im
“Hamsterrad” scheinbar ohne Alternative gefangen sind.

Der heutige Zustand der Natur und der 6kologischen Systeme kann auch verstanden werden als eine
Spiegelung des menschlichen Bewusstseins im globalen Maf3stab. Der Ausweg aus diesem begrenz-
ten Bewusstseinszustand, der hier als Mind Pollution bezeichnet wird, besteht in der

7 Crutzen, Paul: Have we entered the “Anthropcene™?
http://lwww.igbp.net/news/opinion/opinion/haveweenteredtheanthropocene.5.d8b4c3c12bf3be638a8000578.html

18 Rockstrom, Johan et al.: A save operating space for humanity 2009. Nature, Vol.
461http://www.nature.com/nature/journal/v461/n7263/full/461472a.html

19 Immanuel Kant: Grundlegung zur Metaphysik der Sitten, 1785
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Erweiterung der egozentrischen Lebensgestaltung zu einer Haltung, die das Zusammenwir-
ken in menschlichen Gemeinschaften betont, sowohl in Unternehmen wie in Gemeinden.
Pro-soziales Verhalten sichert die individuelle Lebensgestaltung.

Die kurzfristige Sicht muss durch eine langfristige Betrachtung ersetzt werden, die bereit ist,
die Auswirkungen von Handlungen auf die Lebensbedingungen heutiger und kunftiger Ge-
nerationen zu berlcksichtigen.

Die Gewaltbereitschaft muss einer dialogfahigen Haltung weichen, die Konflikte auf Au-
genhdhe bearbeitet und auch gegentber der Natur keine zerstorerische Gewalt anwendet,
sondern die natlrlichen Systeme und ihre Funktionsfahigkeit erhélt. Die Gewaltfreiheit be-
ginnt in der Familie, der Kindererziehung, der Partnerbeziehung und ist in allen sozialen
Beziehungen wesentlich.

Soweit, so utopisch?

Die hier beschriebene Transformation des menschlichen Bewusstseins von Eigeninteressen-
Optimierung zu Achtsamkeit und Respekt fiir das Leben in jeder Form kommt einem Paradigmen-
wechsel gleich, der zwar immer wieder einigen Menschen méglich zu sein scheint, die sich engagiert
damit befassen. Bisher handelt es sich jedoch um ein Phanomen einer Minderheit, und obwohl brei-
tere Kreise zumindest fiir religiose Konzepte und Uberzeugungen zugénglich sind, scheint fraglich,
ob eine solche Transformation des Bewusstseins auch fur die breite Masse zu erwarten ist. Auch
bleibt die Frage offen, ob religitse Perspektiven eine Chance zur ethischen Hoherentwicklung der
Menschen darstellen oder ob es fir diesen Transformationsprozess andere oder neue Zugéange bend-
tigt.

6.1 Ethisches Bewusstsein in gesellschaftlicher Breite ist (noch) nicht
vorhanden

Die Menschheit hat in den groRen Religionen gemeinsame Werte Kkultiviert, die das alltdgliche Den-
ken und Handeln beeinflussen. Dies bezeichnet Hans Kiing als “Weltethos”?°. Dieses Weltethos
besteht Kiing zufolge aus zwei Grundprinzipien oder Werten und vier Handlungsempfehlungen,
Imperative genannt. Die Grundprinzipien sind erstens “das Humanitétsprinzip” und zweitens die
“goldene Regel der Gegenseitigkeit”. Ersteres beschreibt den Anspruch, dass “jeder Mensch
menschlich und nicht unmenschlich behandelt werden soll”. Die goldene Regel der Gerechtigkeit
beschreibt Kiing mit den Worten: “Tue nicht anderen, was du nicht willst, dass sie dir tun.”

Die vier Imperative der Menschlichkeit beschreibt Kiing wie folgt:

1. “Fiir eine Kultur der Gewaltlosigkeit und der Ehrfurcht vor allem Leben. Nicht toten, aber auch
nicht foltern, quédlen, verletzen.”

2. “Fur eine Kultur der Solidaritat und eine gerechte Weltordnung. Nicht stehlen, aber auch nicht
ausbeuten, bestechen, korrumpieren.”

3. “Fiir eine Kultur der Toleranz und ein Leben in Wahrhaftigkeit. Nicht liigen, aber auch nicht tdu-
schen, falschen, manipulieren.”

4. “Fiir eine Kultur der Gleichberechtigung und der Partnerschaft von Mann und Frau. Nicht Sexua-
litdt missbrauchen aber auch nicht den Partner iiberhaupt missbrauchen, erniedrigen, entwiirdigen.”

Das Kiing'sche Weltethos muss nicht religios empfunden oder abgeleitet werden?!. Es gilt fur

20 Kiing, Hans: Handbuch Weltethos: Eine Vision und ihre Umsetzung (2012)

2 Zzur Anwendung des Weltethos in Unternehmen siehe auch: Gerd Hofielen, CSR in Mikrounternehmen; in CSR
und Kleinstunternehmen, 2017
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menschliche Begegnungen grundsatzlich und entsteht im alltaglichen Bezug der Menschen aufei-
nander. Auch die ,,Allgemeine Erkldrung der Menschenrechte® sei in diesem Zusammenhang als
grundlegende Vision und Verpflichtung aller Menschen und ihrer Regierungen genannt.

Die Geltung dieser Prinzipien ist allerdings im globalen MaRstab nicht so tiefgehend und konsistent
verbreitet, wie es fur das Uberleben der Menschheit erforderlich wére. Wahrend Menschen offenbar
langfristig in Unterdriickungs- und Ausbeutungsbeziehungen gehalten werden kénnen ohne sich
wirkungsvoll zu wehren oder zu emanzipieren, gelten fur die Natur die unnachgiebigen Gesetze der
okologischen Integritat. Die Natur ist duldsam, aber unbeugsam.

Die planetare Herausforderung kann nur bewéltigt werden, wenn die Menschheit in nennenswerten,
kritischen Massen ein ethisches Reife-Niveau erreicht, das die Menschenwirde und die Menschen-
rechte sowie die Rechte der Natur respektiert. Dieses Reife-Niveau muss sich auch noch im politi-
schen Prozess der Auseinandersetzung gegen die beharrenden Kréfte, die von der konventionellen
Wirtschaft profitieren, durchsetzen. Ob das gelingt, ist mitnichten gesichert. Der Ausgang der Ge-
schichte ist offen. Soviel ist sicher: die planetare Herausforderung kann nur gemeistert werden, wenn
die humane Herausforderung bestanden wird.

6.2 Die progressiven Unternehmen machen die Moglichkeit zur Wirk-
lichkeit

Das ethische Reife-Niveau der fortschrittlichen Unternehmerinnen in dieser Studie zeigt immerhin,
dass in der Wirtschaft, wenn auch vorerst in homéopathischer Dosierung, die Einsichten und gestal-
tungswilligen Kréfte vorhanden sind, um die Menschheit auf einen Pfad zu bringen, der menschen-
wirdige Zukiinfte vorstellbar macht. Ziel dieser Studie war es, dieses Bewusstsein ndher kennenzu-
lernen und zu beschreiben, um damit eine Debatte zur gezielten Verdnderung unternehmerischen
Bewusstseins zu fordern.

Es ist eine Ironie der menschlichen Existenz, dass es die instrumentelle Intelligenz
ermoglicht, Pflanzen, Tieren und sogar menschlichen Stammzellen mit einem Ge-
netic Engineering zu verandern und dass ein Geo-Engineering erwogen wird, um
die Probleme zu beseitigen, die das Industrial Engineering geschaffen hat. Es wird
alles prinzipiell fur gestaltungsféahig und fur verbesserungsfahig gehalten, aber die
menschliche Ethik, die die Beziehungen steuert und gigantische Fehlleistungen
erzeugt, die wird der ,Natur des Menschen“ zugeschrieben und als unveranderbar
betrachtet.

Von Thomas Hobbes stammt die eingéingige Formel ,Der Mensch ist des Menschen Wolf*?2, die
Eingang in den umgangssprachlichen Gebrauch gefunden hat und vielfach als Beschreibung der
»menschlichen Natur* angesehen wird. Bei genauem Hinsehen erweist sich dieser Satz als ideolo-
gisch geladen. Die Redeweise erfiillt zwei Zwecke: es wird etwas scheinbar naturgesetzlich-
unverénderbares behauptet und gleichzeitig wird verhiillt, dass damit eine eigene Weltanschauung
zum Ausdruck gebracht wird. Es gibt durchaus Menschen mit dieser Wolfs-Mentalitat, die das als
Menschen-Natur empfinden und zu ihrem Handlungsprinzip machen. Diese Uberzeugung rechtfer-
tigt die Gewaltanwendung gegenuiber Mensch und Natur und gleichzeitig wird das Prinzip der Herr-

22 Thomas Hobbes: Vom Biirger, 1641. Hobbes argumentiert deshalb fiir die Notwendigkeit des Staates als ord-
nende Hand.
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schaft ,,der Wolfe* verhiillt und gefestigt.

Die Forschungen zur Funktionsweise des Gehirns zeigen die humanistischen Alternativen des
Menschseins auf (Gerald Huther und Joachim Bauer, siehe oben). Damit aus Mdglichkeit Wirklich-
keit wird, ist eine ethische Reife (Immanuel Kant, siehe oben) erforderlich, die den Mut und die
Risikobereitschaft aufbringt, neue Wege zu gehen. Die fortschrittlichen Unternehmerinnen, die in
dieser Studie befragt wurden, bewegen sich in die Richtung dieses Reifeniveaus und erreichen es,
zumindest teilweise.

Das beweist erstens, dass es in dieser Gesellschaft mdglich ist, die Mind-Pollution
zu Uberwinden und dass es zweitens moglich ist, gemanR dieser Einsichten vorsich-
tig tastend einen Weg zu bahnen, selbst unter dem Druck des Wettbewerbs in der
Marktwirtschaft.

6.3 Freiwilliges und gesetzlich festgelegtes Verhalten

Damit die vorbildlichen Schritte fortschrittlicher Unternehmen verallgemeinert werden, missten
mehr Unternehmen diese Einsichten aufnehmen. Das wire der Weg des “freien Willens in sittlicher
Verantwortung” (Kant, 1785). Die befragten Unternehmen z.B. tragen in Branchenverb&nden dazu
bei, die Gepflogenheiten und Standards ihrer Branche in eine fortschrittliche Richtung zu veréndern.
Es ist von grofRer Bedeutung, dass fortschrittliche Unternehmen ihre Kréfte koordinieren und mehr
Unternehmerinnen fur eine 6ko-fairen Unternehmenspolitik gewinnen, die in die Gesellschaft und
Politik hineinwirkt.

Zusitzlich ist die Verdnderung von gesetzlichen Regelungen wiinschenswert. Es braucht ein “level
playing field” in fortschrittlicher Richtung fiir alle Unternehmen. Die befragten Unternehmen setzen
eigene Ressourcen ein, um okofair zu wirtschaften und z.B. die Externalisierung von Kosten zu
Lasten der Gemeinschaftsgliter zu verringern. Sie haben eine héhere Belastung im Vergleich mit der
konventionellen Praxis der Wettbewerber. Die Gemeinschaft hat den Nutzen in Form einer hdheren
Wertschépfung der Lieferanten, der Mitarbeiter, der Kunden und der Natur. Deshalb ist es richtig,
die Standards des 6kofairen Wirtschaftens auf alle Wettbewerber anzuwenden.

Das kann durch Gesetze erreicht werden, die fortschrittliche Bedingungen fir die Unternehmensté-
tigkeit festschreiben und die Markte auf Rahmenbedingungen verpflichten, die ethisch reflektiert
sind und eine Wirtschaft schaffen, die allen Menschen dient und die Natur schiitzt.

6.3.1 Was kann von staatlichem Handeln erwartet werden?

Das Handeln des Staates ist — verkdrzt ausgedriickt - von den Menschen in den entscheidenden Posi-
tionen abhdngig. Deshalb kommt es darauf an, auf welchem Niveau der ethischen Reife die maRgeb-
lichen Akteurlnnen der staatlichen Politik in den nationalen, regionalen und kommunalen Institutio-
nen handeln. Marx hat treffend gesagt: “Der Staat ist der ideelle Gesamtkapitalist.” Damit die staat-
liche Politik Gesetze erldsst, die die Menschenwiirde und die Rechte der Natur respektieren und
diese Gesetze auch wehrhaft durchsetzt, missen innerhalb der Biirgerschaft und insbesondere in der
Unternehmenswelt Mehrheiten oder zumindest bedeutsame Minderheiten fiir diese Prinzipien eintre-
ten.
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Insoweit ist die Auseinandersetzung um das Handeln des Staates ein Teil der Auseinandersetzungen
in der Wirtschaft, wie es in der Einleitung zur Studie beschrieben wurde. Die konventionellen Wirt-
schaftsvertreter treten flir moglichst wenig Regulierung der Unternehmen ein, die progressiven Un-
ternehmen sind darauf angewiesen, dass Menschenrechte und Naturrechte in Gesetzen verankert
werden. Denn sie gehen in eine Vorleistung fir diese Rechte, die zusatzliche Kosten verursacht. Ein
fortschrittlich geprégtes “level playing field” erfordert, dass alle Wirtschaftsteilnehmer die gleichen
Rucksichten auf Menschen und Natur nehmen.

6.3.2 Wie kann freiwilliges Handeln mit gesetzlichen Regelungen ver-
zahnt werden?

Solange die Mehrheiten nicht fiir eine ethisch fundierte Politik eintreten, kdnnen fortschrittliche
Unternehmerlnnen anstreben, wenigstens teilweise Bedingungen zu schaffen, die den Kosten-
Nachteil der ethischen Unternehmen ausgleichen. Welche MalRnahmen waren praktikabel?

Die fortschrittlichen Unternehmerlnnen sind in verschiedenen Handlungsrichtungen zu finden. Ver-
breitet sind u.a. die Postwachstums-Okonomie, die solidarische Okonomie sowie die Gemeinwohl-
Okonomie. Die Postwachstumstkonomie weist besonders auf die 6kologischen Schaden des etab-
lierten Wirtschaftsmodells hin und méchte die Wirtschaft innerhalb der Funktionsgrenzen der dkolo-
gischen Systeme halten.?® Die Unternehmen der solidarischen Okonomie?* betonen das gemeinsame
Eigentum und die Selbstorganisation der Mitarbeitenden und integrieren die 6kologischen und sozia-
len Belange in die wirtschaftliche Tétigkeit. Die drei Richtungen erganzen sich und regen sich ge-
genseitig an.

Hier soll die Gemeinwohl-Okonomie?® naher aufgegriffen werden, weil sie beansprucht, den Unter-
nehmen und der Wirtschaft eine Orientierung fiir den Ubergang von einer konventionellen zur fort-
schrittlichen Praxis aufzuzeigen. Zudem ist sie die einzige Bewegung von Unternehmerinnen und
Birgerlnnen, die das Wirtschaften ausgewiesenermalien an ethischen und humanistisch fundierten
Werten orientiert (Menschenwiirde, Solidaritat und Gerechtigkeit, Okologie, Mitwirkung und Trans-
parenz). Mit der Orientierung auf Werte wird explizit die Bewusstseinsebene thematisiert und die
unbewusste oder verdeckte Werthaltung der konventionellen Wirtschaft herausgefordert. Die Werte
sind in den Verfassungen der demokratischen Staaten verankert. Die Unternehmen erstellen eine
Gemeinwohl-Bilanz, die misst und bewertet, in welchem Masse die Unternehmens-Aktivitaten be-
zogen auf die Partnerlnnen in der Wertschopfungskette zu diesen Werten beitragen. Die Bilanzen
werden auditiert und verdffentlicht. Im Herbst 2017 gibt es rund 400 Unternehmen mit Gemeinwohl-
Bilanzen und mehrere tausend Unternehmen erkléren, die Gemeinwohl-Bewegung als Orientierung
zu nutzen.

Die Gemeinwohl-Okonomie® schlagt nun vor, dass Unternehmen mit einem guten Resultat der
Gemeinwohlbilanz-Bewertung Vorteile genief3en sollten, wie z.B.

Vorrang in der 6ffentlichen Beschaffung
differenzierte Steuersétze

gunstige Kreditkonditionen
Forderungen durch die 6ffentliche Hand

= http://www.postwachstum.de/

2 http://www.akademie-solidarische-oekonomie.de/ und http://www.solidarische-oekonomie.de/
% https://www.ecogood.org/de/

% Christian Felber 2010, Gemeinwohlékonomie
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differenzierte Zolle
Forderungen fir Forschungsprojekte.

Mit derartigen Vorteilen fir ethisches Handeln wirden die Mehrkosten dieser Unternehmen zumin-
dest teilweise ausgeglichen und es entstiinde ein materieller Anreiz fur konventionelle Unternehmen,
die geméR ihrer Entscheidungslogik besonders auf finanzielle Anreize ansprechen, sich in eine ethi-
sche Richtung zu entwickeln. Damit wdre den fortschrittlichen Unternehmen geholfen, indem Wett-
bewerbsnachteile ausgeglichen wiirden und die Allgemeinheit wiirde gewinnen, weil Praktiken ge-
fordert wirden, die die Gemeingliter weniger belasten.

Konsequenterweise mussten die ethischen Prinzipien der fortschrittlichen Unternehmen auch in
nationaler?” und in européischer Politik?® umgesetzt werden. Das erfordert neben gesetzlichen Rege-
lungen der Unternehmenstatigkeit auf betriebswirtschaftlicher Ebene auch Gesetze und Mafinahmen
mit gesamtwirtschaftlicher Geltung.

Die Besteuerung bzw. Bepreisung schadensverursachender Ressourcen, speziell der CO2 Emissio-
nen, die Schliefung von Steuerschlupfléchern und eine effektive Fusionskontrolle, kénnen einen
Rahmen schaffen, innerhalb dessen einzelwirtschaftlicher Erfolg auch der Allgemeinheit zugute-
kommt. Dieser Rahmen wird u.a. von UnternehmensGriin e.V. im politischen Raum in Deutsch-
land?® und in Europa® vertreten.

Im Verband von UnternehmensGrin organisieren sich vorwiegend Unternehmen, die eine 6kolo-
gisch achtsame Wirtschaftsweise vertreten und die Lobby-Arbeit in Politik und Parteien (iberneh-
men. Das Ziel ist, die Erfolgsbedingungen und das Verhalten in Mérkten mit Gesetzen so anzurei-
zen, dass

Okologisch orientiertes Wirtschaften und soziale Verantwortung von Unternehmen durch die
Forder-, Steuer- und Abgabenpolitik gefordert werden,

die soziale Kreativitat fur die Verbesserung der Wettbewerbsféhigkeit angeregt wird, und
eine regionale, klein- und mittelbetrieblich ausgerichtete Wirtschaftsstruktur verstarkt
wird. 3

6.4 Der Kampf der Kulturen

Die gegenwartige Auseinandersetzung um die Bewaltigung der 6kologischen Krise und die Neu-
Orientierung der Wirtschaft kann begriffen werden als Kampf der Kulturen oder besser noch als der
Kampf um die Hoherentwicklung der Kulturen. Mit jedem Einkauf, mit jeder Wahlstimme, mit je-
dem unterlassenen oder mutigen Eintreten fiir die Rechte von Menschen und der Natur findet eine
Beeinflussung der Kréfteverhéltnisse statt. Niemand kann sich dem entziehen, denn jede/r ist von
den Auswirkungen betroffen.

Im Kern ist es eine Auseinandersetzung zwischen den Kréften, die eine lebensdienliche Kultur in der
Wirtschaft vertreten, die allen Menschen gute Lebensbedingungen erméglicht und die Natur schiitzt
und restauriert und zwischen den Kréften der konventionellen Kultur, die hauptséchlich ihren eige-

27 Gerhard Schick 2014, Machtwirtschaft — Nein danke

28 Christian Felber 2017, Ethischer Welthandel

2 http://www.unternehmensgruen.org/politik-aktivitaeten/positionen/
30 https://ecopreneur.jimdo.com/

31 http://www.unternehmensgruen.org/ueber-uns/werte-wurzeln/
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nen Vorteil suchen und diesen mit aller Macht umsetzen, auch zu Lasten anderer Menschen und der
Natur.

Die Unternehmen, die freiwillig, auf Basis ihrer Einsichten und ihrer ethischen Reflektion, in ihrer
Wertschépfung die Interessen aller Anspruchsgruppen beriicksichtigen, schaffen ein progressives
Kraftfeld. Abhéngig von der Starke dieses Kraftfeldes sind erst punktuelle und irgendwann systemi-
sche Veranderungen moglich.

Es ist nicht genau zu benennen, wann und wie der Umschlag von punktuell in systemisch stattfinden
wird. Eventuell geniigt schon eine qualifizierte Minderheit von 10 % aller Unternehmen auf fort-
schrittlichem Kurs, um wesentliche Modifizierungen des Systems zu erreichen. Das gilt sowohl fir
das Denken und die Weltsichten in der Wirtschaft als auch fir die Gesetzgebung des Staates. Eine
homdoopathische Wirkung in Form der Aussendung von Botenstoffen, die das gesamte System beein-
flussen, ist bereits heute feststellbar.

Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen, dass die progressiven Unternehmerinnen langfristig be-
trachtet betriebswirtschaftlich erfolgreicher sind. Eine umfassende Studie des European Centre for
Corporate Engagement kommt zum Schluss: ,,The report clearly demonstrates that responsibility and
profitability are complementary dimensions of a company.“® In dieser Studie wird die Beachtung
von ESG-Faktoren in Unternehmen untersucht (Environment, Social, Governance), eine bei Aktien-
gesellschaften gebrauchliche Methode die Nachhaltigkeitsbestrebungen darzustellen:

,»90% of the cost of capital studies show that sound ESG standards lower the cost of capital
88% of the studies show that solid ESG practices result in better operational performance
80% of the studies show that stock price performance is positively influenced by good sus-
tainability practices.“%

Die Autoren empfehlen: ,,It is in the best long-term interest of corporate managers to include
sustainability into strategic management decisions.*3*

Progressive Unternehmen akzeptieren angesichts der planetaren Herausforderung die Aufgabe, all-
tagstaugliche und wettbewerbsfahige Geschaftsmodelle und -strategien zu entwickeln, die die ékolo-
gischen Systeme des Planeten respektieren und schiitzen. Wo es bereits zu bedrohlichen Schéaden
gekommen ist, muss eine Heilung organisiert werden. Die Aufgabe der Unternehmerinnen ist es,
diesen Kontext anzuerkennen und ihr tagliches und strategisches Handeln darauf abzustimmen. Dar-
tiber hinaus ist der menschenwirdige Umgang mit Lieferantinnen, Mitarbeiterinnen, Kundlnnen und
den gesellschaftlichen Kraften eine Herausforderung und Chance, endlich eine Qualitat im Wirt-
schaftsleben zu schaffen, die allen Menschen eine respektvolle Behandlung sichert.

Ob die Veranderungen, die die hier befragten progressiven Unternehmerlnnen anregen und vorma-
chen, in der Breite geniigen wiirden, um den Planeten gesunden zu lassen und die Menschen in Un-
ternehmen zu selbstbewussten Schépferinnen ihres Lebens werden zu lassen, kann an dieser Stelle
nicht eingeschatzt werden. Auf jeden Fall machen sie richtungweisende Schritte in die Zukunft.

Die Pionierlnnen, die in dieser Studie interviewt wurden, kénnen auch selbst nicht in jedem Thema
den vollen Umfang des Erwiinschten leben, sie gehen aber einen zukunftstauglichen Weg und dafiir
verdienen sie Anerkennung und Dank.

32 http://www.corporate-engagement.com/research/118 (Zugriff am 01.11.2017)
% ebenda
34 ebenda
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6.5 Schlussbetrachtungen und Ausblick

Man kann die Geschichte der Menschheit als eine polare Beziehung von zwei Seiten betrachten.
Einerseits gibt es eine Lichtseite, die gekennzeichnet ist von Kreativitat und der Errichtung von
hochstehenden Zivilisationen. Andererseits kann man von einer Schattenseite sprechen, die vom
Streben nach Macht und Beherrschung gekennzeichnet ist. Diese Seite fuhrt zu vernichtenden Krie-
gen, Krisen und Katastrophen. Der Planet hat die Menschheit mit ihren Wirren bisher getragen. Jetzt
erreicht die Kraft der Menschen ein Ausmal, das den Planeten verandert und die Stabilitat des ge-
samten Erdsystems bedroht.

Damit ist in der Geschichte der Menschheit ein Moment erreicht, in dem es fir die weitere Entwick-
lung entscheidend ist, ob es gelingt, ein Bewusstsein zu entwickeln, das die Verfolgung individueller
Interessen in einen Rahmen einbettet, der zuvorderst die Lebensbedingungen des Planeten respek-
tiert aber auch die Bedirfnisse aller menschlichen Gesellschaften beachtet. Das Motiv der Nachsten-
liebe waére nitzlich, wenn es sich auf alle Menschen und dartber hinaus auf alle Lebewesen sowie
die unbelebten 6kologischen Systeme ausdehnen wirde. Zum ersten Mal in der Geschichte der
Menschheit h&ngt die weitere Entwicklung von der Weisheit ab, die wirtschaftlichen Kréfte im Ein-
klang mit den planetarischen Bedingungen einzusetzen.

Die progressiven Bewusstseinsformen, die bei den Befragten dieser Studie nachgezeichnet werden
konnten, kdnnten einen Weg in die Zukunft eréffnen, vorausgesetzt, dieses Bewusstsein gewinnt an
Verbreitung. Bei den Auseinandersetzungen mit herkdmmlichen Bewusstseinsformen, die eng be-
grenzte eigene Interessen eines Unternehmens, einer Gruppe oder eine Nation verfolgen, sollte im-
mer auch auf die ethischen Implikationen der vorgeschlagenen Ldsungen hingewiesen werden. Wer
ist integriert in Losungen, wer hat den Nutzen, wessen Interessen werden geschédigt oder nicht be-
achtet? Werden die Wirkungen auf 6kologische Lebensysteme einbezogen?

Angesichts der deutlichen Potenziale eines solchen Bewusstseins stellt sich daher die Frage, auf
welche Weise dieses Bewusstsein Verbreitung erfahren kdnnte? Die Einsicht, dass eine Haltung der
Empathie fur alle Lebewesen, gekoppelt mit Respekt fiir die planetarischen Lebensbedingungen,
eine Uberlebensvoraussetzung ist, kann durch keine Macht der Welt dekretiert werden. Die Mensch-
heit ist darauf angewiesen, dass diese weisen Einsichten in mdglichst vielen Personen, Institutionen
und Regierungen zum Durchbruch gelangen. Das Wirken von ¢ko-fairen Unternehmerlnnen ist ein
wesentlicher Beitrag zu diesen Bestrebungen. In ihrem Denken konnte mit dieser Studie ein
koheréntes Muster aufgezeigt werden. Sie 'erfinden' einen Typus der Unternehmensfiihrung, der
geeignet ist, von allen Organisationen nachgeahmt zu werden, die dazu beitragen wollen, die wirt-
schaftliche Macht der Menschen im Anthropozén in eine menschen- und lebensfreundliche Richtung
zu lenken.

Das wirtschaftliche Handeln des Menschen hat von jeher nicht nur entscheidende Konsequenzen fur
die materielle Situation, sondern prégt auch sehr entscheidend das Denken Uber den Umgang mit
anderen Menschen, Gruppen und Nationen sowie der Natur. Deshalb wird es auch fiir die Zukunft
der Menschheit malRgeblich sein, inwieweit in der Wirtschaft die ethische Verantwortung entwickelt
und praktiziert wird.
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/. Zusammenfassung

In der vorliegenden Studie wurden die Werte und Einstellungen von Unternehmerinnen untersucht,
die ihre Unternehmen auf eine 6ko-faire Unternehmenspraxis ausgerichtet haben. Das spezielle Inte-
resse war dabei, genauer abzubilden, wie die Befragten tber ihre Rolle als Unternehmerinnen den-
ken und was ihr Denken auszeichnet, wobei davon ausgegangen wurde, dass Denken und Bewusst-
sein dem Handeln vorausgehen.

Konkrete Leitfragen fiir die Studie waren daher:

Wie definieren die Unternehmerinnen ihre Verantwortung?
Welche Werte sind handlungsleitend?
Inwieweit beeinflussen diese Werte ihr Handeln als Unternehmer?

Dabei zeigte sich ein sehr umfassendes Verstandnis von ihrer Verantwortung im gesellschaftlichen
und 6kologischen Kontext. Die Befragten sehen ihr Unternehmen in einer ganzheitlichen Beziehung
zu ihrer Umwelt und leben eine Einheit aus Reflexion Uber das Unternehmen und den daraus folgen-
den Konsequenzen. Sie begreifen das eigene Unternehmen insbesondere als Antwort auf das, was sie
als gesellschaftlichen Bedarf zur Korrektur von Schieflagen der Wirtschaft wahrnehmen.

Die Befragten erleben einen starken Kontrast zwischen ihrer eigenen unternehmerischen Praxis und
einem konventionellen Umfeld. Sie haben beobachtet, dass die Regierung die von ihnen erkannten
Schieflagen nicht abstellt und sie haben beschlossen, proaktiv und freiwillig Verantwortung zu
tibernehmen. Ihre zentralen Werte sind dabei humanistisch abendlandisch, insbesondere Mitmensch-
lichkeit, Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit. Sie sind angetrieben von Sorge um den Erhalt der Natur und
handeln selbstgeleitet, unerschrocken und der Wahrheit verpflichtet.

Es stellte sich heraus, dass der Hauptbeitrag zum eigenen Weltbild und Werteverstandnis die selb-
stdndige Personlichkeitsentwicklung in der friihen Jugend und im Erwachsenenalter war.

Ihr Weltbild hat die Kraft verantwortlicher Mitgestalter. Die Unternehmerinnen fiihlen sich nicht
ohnmachtig, sondern empfinden sich als Teil eines Beziehungsgeflechtes, zu dessen Wohl sie beitra-
gen mochten. Sie stellen prinzipielle ethische Orientierung Uber ihr kurzfristiges Eigeninteresse. lhr
Weltbild lieRe als ethik-zentrisch beschreiben, im Kontrast zum Diskurs Uber ego-zentrische oder
6ko-zentrische Weltbilder.

Das eigene Unternehmen betrachten sie als Gestaltungsfeld. Sie nehmen in ihrem Umfeld gewisse
Schieflagen wahr und werden von dieser Wahrnehmung zum Handeln motiviert, auch gegen Wider-
stande.

Zwischen den verschiedenen befragten Unternehmerlnnen liefd sich dabei eine unterschiedliche Kon-
sequenz im Engagement bei der Umsetzung der eigenen Einsichten feststellen. Klare Erkenntnisse,
was dieses konsequente Engagement beeinflusst, konnten im Rahmen dieser Studie nicht gewonnen
werden. Es lasst sich nur vermuten, dass sowohl die jeweilige Personlichkeitsstarke als auch das
Branchenumfeld eine wichtige Rolle spielen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass Bewusstsein und ethische Orientierung pragen-

de Faktoren fiir die unternehmerische Praxis darstellen. Es erscheint daher notwendig, im gesell-
schaftlichen Diskurs tiber nachhaltiges Wirtschaften die Dimension der Weltbildes der Unternehme-
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rinnen Kklar anzusprechen und sichtbar zu machen. Es erscheint nicht ausreichend, nur (ber die Pra-
xis und die regulatorische Ermdglichung von Nachhaltigkeit zu reden. Vielmehr scheint es notwen-
dig, die ethische Dimension von Nachhaltigkeit in den Fokus riicken. Die etwaige Regulierung sollte
den gleichen ethischen Prinzipien entsprechen, wie sie 6ko-faire Unternehmen in ihren Geschéfts-
modellen anwenden.

Es wird deutlich, dass eine neue, zukunftsgewandte Philosophie des Unternehmertums bereits exis-
tiert. Das in dieser Studie festgestellte Welt- und Werteverstandnis der 6kofairen Unternehmerlnnen
stellt eine konsistente Weltauffassung der Unternehmensfiihrung dar, um im Anthropozéan einen
Beitrag zu einer nachhaltigen Welt zu leisten. Die hier beschriebene Weltsicht stellt eine Art geisti-
gen Fuhrerschein dar, der Unternehmen beféhigt, einen Beitrag zur nachhaltigen Gestaltung des
Anthropozéans zu leisten. Im ethik-zentrischen Weltbild der jeweiligen Unternehmerinnen stellt die
eigene Prinzipienorientierung einen Rahmen dar, innerhalb dessen die Tagesinteressen wahrgenom-
men werden. Es wird jedoch auch deutlich, dass die alltdgliche Betriebsamkeit des Unternehmertums
oft vom Wesentlichen ablenken kann. Deshalb ist eine regelmaRige Reflexion und Ausrichtung auf
die eigenen Prinzipien erforderlich, um eine Ubereinstimmung zwischen der eigenen Weltsicht und
der jeweiligen Praxis sicherzustellen.

Die Ergebnisse der Studie machen Hoffnung, dass Menschen und Unternehmen féhig sind, ber das
egoistische Denken hinauszugehen, und dass es moglich ist, den Weitblick und prinzipienorientiertes
Verhalten auch im praktischen Handeln insbesondere im Unternehmenskontext zu verankern. Die
Ausbildung und Kultivierung einer solchen ethischen Orientierung stellt ein wesentliches Potenzial
dar und ist eine zentrale Aufgabe flir die Gestaltung einer nachhaltigen Anthroposphére.
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8. Anhang

Methodik des empirischen Teils der Studie

Alle 38 Befragten sind Inhaberlnnen oder Geschéftsfiihrerinnen von Unternehmen in Europa, vor-
wiegend jedoch innerhalb Deutschlands (92%). Befragt wurden Unternehmerinnen oder Geschéfts-
fuhrerlnnen, die mindestens drei Angestellte beschaftigten und deren Unternehmen seit mindestens
funf Jahren als Firma existiert. Die Auswertung nach der Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse
(Mayring, 1991) hier umfasst 35 Interviews, das heif3t drei Interviews wurden ausgeschlossen, weil
die Voraussetzung einer flinfjahrigen Praxis nicht erfallt war.

Die Interviews wurden mithilfe eines offenen Leitfadens gefuhrt, der aus 21 Fragen bestand und in
der Regel 45 Minuten in Anspruch nahm (vgl. Anlage 1). Zu Beginn wurden die Interview-
Partnerlnnen zu unternehmerischer Verantwortung, Nachhaltigkeit, ihren Werten und Ethik befragt.
Danach folgten in der Regel Fragen zu pragenden Ereignissen, Praktiken im Unternehmen und Eck-
daten der Firma. Alle Fragen sind offen gestaltet, wie zum Beispiel folgende Frage illustriert:
»Wenn Sie Nachhaltigkeitsmafinahmen in lhrem Unternehmen umsetzen oder umsetzen sollen, wel-
che Gefiihle ruft das in Thnen hervor?*

Meuser und Nagel (1991, 443) definieren Expertlnnen als diejenigen, die ,,in irgendeiner Weise
Verantwortung [tragen, G.H.] fur den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer Prob-
lemldsung oder wer (ber einen privilegierten Zugang zu Informationen Uber Personengruppen oder
Entscheidungsprozesse verfiigt. Ausgehend von der Annahme, dass die Ausrichtung, das Design
der Produkte und Dienstleistungen sowie die Firmenkultur maligeblich geprdgt werden von den
Inhaberlnnen und Geschéftsfihrerinnen, wurden ausschlieBlich Unternehmerinnen und Geschéfts-
fuhrerinnen befragt. Dabei wurden typische Beispiele von kologisch nachhaltigen und/oder fairen
Unternehmen, konventionellen Firmen und Fillen der “Grauzone* ausgewahlt. In allen Féllen wur-
den die Befragten gefragt, ob es ,,jemand gibt, den Sie uns als Expertln und GespréchspartnerIn fiir
ein solches Gespriach empfehlen mochten®, um sich per Schneeballprinzip dhnliche Akteurlnnen
erschlielen zu kdnnen.

Durchgeflhrt wurden die Interviews von funf verschiedenen Personen, die allesamt zuvor eingewie-
sen wurden, um klassische Fehler wie unter anderem einen dominierenden Kommunikationsstil mit
suggestiven Fragen zu vermeiden (mehr dazu vgl. Hopf 2010).

Die Interviews wurden aufgezeichnet und anschlieBend wortlich transkribiert nach den einfachen
Transkriptionsregeln von Dresing und Pehl (2013). Diese basieren auf den Voriberlegungen von
Kuckartz et al. (2008) und verlangen eine Verschriftlichung in hochdeutscher Sprache. Dabei wer-
den Wort- und Satzabbriiche geglattet, Pausen gekennzeichnet und Verstandnislaute oder -worter des
oder der gerade nicht Sprechenden ausgespart wie zum Beispiel ,,aha* oder ,,okay*.

Im Anschluss an die Transkription wurden die Ergebnisse nach Mayring (1991) ausgewertet. Dabei
wurde zuriick gegriffen auf die Methodik der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse, mit
dem Ziel, das Material auf zentrale Aussagen zu reduzieren. Bei drei Fragen wurde MAXQDA ge-
nutzt zur Auswertung, bei den tbrigen Fragen erfolgte dies ohne Programme. Im Fall der analogen
Auswertung der Daten wurden zundchst aus jedem Satz die zentralen Aussagen herauskopiert
(Schritt 1), Wiederholungen und Fullmaterial gestrichen (Schritt 2). Zusammenfassende Schlagwor-
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ter oder Teilsatze der markierten und heraus gefilterten Aussagen wurden markiert (Schritt 3). Be-
deutungsgleiche oder ahnliche Schlagworter wurden in einem vierten Schritt gebindelt und an-
schlieBend erortert, wie haufig sie relational vorkommen. Letztlich wurden die Schlagworter und
gebiindelten Kategorien Ergebnissen anderer Fragen gegeniber gestellt, wie zum Beispiel der Ver-
gleich der Werte und der Praktiken im Unternehmen.

Anlage 1 Der Interview-Leitfaden

Bedeutung der Werte und Prinzipien von Inhaberlnnen und Geschéftsfiihrerinnen
fur die unternehmerischen Geschaftspraktiken

1. Wie kamen Sie als UnternehmerIn zu dem Thema unternehmerische Verantwortung?

2. Was beinhaltet der Begriff Unternehmerische Verantwortung fiir Sie?

3. Was bedeutet flr Sie der Begriff Nachhaltigkeit?

4. Im Hinblick auf die Entscheidungen als Unternehmerin, welche Werte oder Prinzipien sind fiir Sie
wichtig?

5. Wie sichern Sie die Umsetzung dieser Prinzipien und Werte?

ggf. Folgefrage:

Existiert dazu ein Dokument, das intern diskutiert wurde und extern verwendet wird?

6. Flir den Bezug auf Werte wird oft der Begriff ‘ethisches Handeln' verwendet. Kénnen Sie mit
diesem Begriff etwas anfangen?

7. In welchem Umfeld sind Sie aufgewachsen?

8. Welche Verhaltensweisen waren ihren Eltern wichtig und wurden geférdert oder belohnt?Ggf.
nachfragen: Welches Verhalten konkret?

9. Welche Werte und Prinzipien haben Sie als Erwachsener erfahren bzw. sich angeeignet?Gfg.
Nachfragen: Konnen Sie sich erinnern, was der Ausloser dafur war?

10. Was verstarkt ihre ethische Motivation und Kraft? Tun Sie gezielt etwas, um diesen Antrieb zu
nahren?

11. Mit Blick auf die Welt und die Menschen noch eine Frage: Welche Verhaltensweisen oder Ein-
stellungen wiirden Sie gerne verstarken und welche wiirden Sie gerne abschwéachen?

12. Wenn Sie NachhaltigkeitsmaBnahmen in Ihrem Unternehmen umsetzen oder umsetzen sollen,
welche Geflhle ruft das in Ihnen hervor?

13. Kommen da Bedenken, Angste oder Sorgen auf?

14. Wie gehen Sie mit diesen Bedenken oder Angsten um?

15. Treten hierbei Konflikte auf?

16. Nach welchen— auch impliziten - Regeln und Prinzipien entscheiden Sie diese Konflikte?

17. Welches sind weit verbreitete MalRnahmen des Umweltschutzes in ihrer Branche?

18. Gibt es Good-Practices zur Sicherung von ethischem Einkauf bei Unternehmen Ihres Typs?

19. Was tun die nachhaltigsten Firmen in lhrem Segment, um stets im KundInneninteresse zu han-
deln?

20. Welche Praktiken nutzen Sie hauptsachlich, um Ihre ékologisch nachhaltige und faire Unter-
nehmensfiihrung zu verbessern?

21. Zum Abschluss wirden wir gerne ein paar Eckdaten zu Ihrem Unternehmen erfahren.

1. Wie viele MitarbeiterInnen beschaftigen Sie?

2. Welche Produkte oder Dienstleitungen bieten Sie an?

3. Welcher Branche gehoren Sie an?

4. Wie war ihr Umsatz in 2015?

5. Wie hoch ist ihr Anteil an erneuerbarer Energie und an Recyclingstoffen?

6. Wie hoch ist der Anteil am Gewinn, den sie fir die Verbesserung der dkologischen und sozialen
Praktiken verwenden?

7. Wie haufig sprechen Sie in einem Monatszeitraum durchschnittlich mit anderen Unternehmerin-
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nen Uber die Verbesserung der 6kologisch nachhaltigen und fairen Unternehmensfiihrung?

Tabelle 1 Verantwortungstibernahme - Ausléser und Inhalte

Verantwortung — wie, warum N=35

Verantwortung — Inhalt, woflr N=35

Als Unternehmer bin ich Kind meiner Eltern. ..kann

ich mich ganz klar nicht nur orientieren, sondern
auch identifizieren an zentralen Werten, die meine
Eltern mir mitgegeben haben.

Zufriedene Mitarbeiter: Mitarbeiter nicht nur motivie-
ren, sondern eben auch zufrieden stellen Uber die
Lohnzahlung hinaus. Mehr als Betriebswirtschaft,
Stakeholder-Interessen, auch Nachbarn, Kunden,
Okologie

Politik und Industrie handeln nicht bei Umwelt-
schéaden, also handle ich

Umwelt, Personal, Finanzen, Weitblick

Liegt in meiner Natur oder Erziehung

Nutzen von Mensch (Mitarbeiter, Kunden) und Um-
welt, keinen Schaden anrichten

Da wachst man rein, musste eigene Leitplanken
entwickeln; sozial 6kologisch 6konomisch

Produkte, Kunden, Mitarbeiter, Balance von Wachs-
tum und Existenzsicherung

.. soziale Verantwortung trage fiir die Mitarbeiter, ..

in Bezug auf die Gesellschaft. .. Auf die Umwelt,
..natdrlich auch eine 6konomische Verantwortung
fiir das Unternehmen.

Gesellschaft, Mitarbeiter, Umwelt. 6konomische Ver-
antwortung fiir das Unternehmen. Es besteht da aus
meiner Sicht auch gar kein grofRer Konflikt, sofern ich
jetzt nicht irgendwie beabsichtige, Ubertriebene Ge-
winne zu erzielen... Unternehmen 6konomisch funkti-
onieren muss, ... ist eine Voraussetzung dafiir dass ich
meinen Mitarbeiter eine gewisse Arbeitsplatzsicher-
heit garantieren kann und damit auch soziale Sicher-
heit garantieren kann. .. im Einzelfall ist das dann
auch gegen einzelne Interessen von einzelnen Mitar-
beitern.

Wir wollen dieses nachhaltige Profil, das wir ha-
ben, weiterentwickeln, weiter scharfen. Das ist
Verantwortung,

fur die Mitarbeiter, fur die Umwelt und Verantwor-
tung eben auch fiir das 6konomische Weiterleben des
Unternehmens. Das heif3t, das Unternehmen muss
dkonomisch erfolgreich geflhrt werden, damit die
Arbeitsplatze gesichert werden, damit der 6kologische
Ansatz funktionieren kann

...hat jeder Mensch in seinem Bereich Verantwor-
tung .. Und je mehr Macht ich habe irgendwo, oder
Madglichkeiten, umso héher ist auch meine Verant-
wortung.

Familie, Mitarbeiter, das Unternehmen, Kunden, Ge-
sellschaft

Erziehung in christlich-humanistischen Elternhaus

Wohl der Mitarbeiter

ich habe den Betrieb nur von meinen Kindern ge-
liehen

dass die nachsten Generationen auch den Betrieb
weiter fuhren kdnnen und ich den Boden lebendig
erhalte.
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...ganz an der Spitze steht der Mensch, egal ob
Kunde, ob Mitarbeiter oder auch immer. .. Alles
andere hat sich danach zu richten. Menschen und
Beziehungen im Vordergrund und der wirtschaftli-
che Erfolg kommt. Ohne Ehrlichkeit in Beziehun-
gen geht der wirtschaftliche Erfolg in Leere. Der
wirtschaftliche Erfolg aufgrund eines guten Pro-
dukts oder einer guten Arbeit ins Leere geht, wenn
die Beziehungen nicht stimmen.

Beziehungen zu Kunden, Mitarbeitern, Produkten, zur
Arbeit (“Arbeit, die uns lehrt und néhrt”) Auf der
einen Seite die Qualitat der Arbeit, wenn das interne
Klima nicht passt oder optimal ist und dann als Schritt
nach drauf3en, wenn die Beziehung zum Kunden eine
Gute ist, eine Ehrliche, eine auf Augenhdhe, ohne
irgendwelche Hintergriinde, ... schlussendlich das Tun
ins Ziel zu bringen und da meine ich durchaus am
Ende wirtschaftlichen Erfolg, ... ein Unternehmen
muss, wenn es nicht geben wiirde, den Menschen
fehlen und nicht der Wirtschaft und nicht dem Markt.

Komme aus DDR, als Unternehmer kann ich ver-
andern.

Unternehmertum, Mitarbeiter, Kunden

Man hat gerade als Klein- oder Mittelunternehmen..

eine Verantwortung.. fur die Region und speziell
fiir die Menschen im Unternehmen. Es muss mehr
sein als wie entsprechend nur nach Zahlen be-
triebswirtschaftlich gefuhrt.

Dass wir zum Beispiel uns nicht zurlick lehnen

kdnnen und sagen alles muss der Staat abdecken. ...

Mitarbeiter (speziell Auszubildende, Behinderte),
Okologie, Okonomie, Region

Very important, because of my parents and my
grandparents. To be good with the persons who are
working with me... produce an overall positive
impact on society. This is the continuing commit-
ment by the business to behave more ethically and
contribute to economic development.

to be good, not only as a persons, but in their jobs. To
be more social, to be more ecological. To follow their
goals with the customers, to have a good relationship
between each other and between them and the cus-
tomers...improving the quality of life of the work
phase. Not only their jobs, but their families as well.
As of the worker community and the society at large

Komme aus DDR. Will kein Ausbeuter sein.

Mitarbeiter, Finanzen, Gesellschaft

Eltern hatten Bioladen. Was ist der Nutzen dieser
Firma fir die Welt.

Umwelt, Menschen, Tiere, Zukunft, Lieferanten,
Kunden

Sehe Notwendigkeit fur Sozial-Unternehmertum.

Mitarbeiter, Kunden, Zulieferer, Umwelt, Gesellschaft

...schon bei der Griindung.. als ihren Wesenskern
verstanden. Nachhaltigkeitsziele zu fordern

Nachwachsende Rohstoffe, Lebenszyklen, biologische
Vielfalt, Gesellschaft

Personal belief should be transferred to business

achieving your business goals without harming any-
one and most of all respecting the society and the
environment.

Kontrastperson: ausgepragtes Gewissen ... alle, die
Dinge..., selber verantworten. Vor sich selber.

..mdchte natdrlich etwas bewegen. Ich méchte viel
Geld verdienen, aber ich mdchte es so machen, dass
ich das ruhigen Gewissens .. iberall rausstellen kann,
dass das mit sauberen, ehrlichen Mitteln gemacht
wird, wo auch Andere von profitieren, sprich Mitar-
beiter.

...dass wir hier schwarze Zahlen schreiben. Unter-
nehmen leite, welches auf gar keinen Fall der Um-
welt schadet.

schwarze Zahlen schreiben. Umwelt nicht schadet. Es
gibt hier nur eine Erde.

...wenn man da erstmal einsteigt und das ernst
nimmt, dann bekommt das natiirlich Fahrt das

nicht nur eine wirtschaftliche Verantwortung habe als
Gewerbetreibender, als Unternehmer, sondern auch
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Thema und nimmt eine andere Qualitét ein.
irgendwann im Reflektieren Gber mein Tun

eine menschliche gegenuber meinen Mitarbeitern und
auch deren Angehdrigen... auf die Umwelt, auf die
Gesellschaft. ... Gedanken footprint.

Sich einfach immer in der Friihe ins Gesicht schau-
en kdnnen und gleichzeitig aber sagen zu kdnnen,
man ist ja trotzdem irgendwie erfolgreich finanziell

den Menschen, ... im Sinne des Mitarbeiters, des Kun-
den, des Lieferanten, ... die Gemeinschaft, die Gesell-
schaft. Aber natiirlich auch die Natur und das Okosys-
tem in dem wir leben... diese Dinge bestmdglich in
Balance zu halten.

...Uber das normale Businessgeschehen, das norma-
le fur uns alle verstandliche Gesetzes- und Stan-
dardsystem hinaus angeht.

verantwortlich fiihle fiir das, was wir mit Unterneh-
men in der Welt anstellen.

Haltung von GroRvater und Vater gelernt. Wer
Macht hat, hat Verantwortung.

dass das Unternehmen nachhaltig gesund ist.
.finanziell auch gesund und sozial und 6kologisch
stark.

Beitrag zur Lésung der 6kologischen Probleme
leisten...war von Anfang an da.

Produkte, Lieferkette, Mitarbeiter, Inhaber, Region,
Umweltverbénde

Haltung vom Vater gelernt

Mitarbeiter, Umwelt

Thema Nachhaltigkeit und sich meiner Meinung
nach fur ein sehr gutes Ziel einzusetzen...Das ist
Uberhaupt der Grund, warum wir uns gegriindet
haben.

nicht ausschlieflich an technischen Punkten oder so
stoppen, sondern auch die Leute miteinbezieht. das ist
Partizipation,

Automatisch... man steht ja doch in einer anderen
Art der Verpflichtung. Auch in einer anderen Art

des Risikos. Wir leben halt vom Thema Nachhal-

tigkeit. Wir entwickeln Produkte, die alle was mit
Nachhaltigkeit zu tun haben.

Mitarbeiter, eigene Familie, Lieferanten, Produkte,
Kunden

keine Aufzeichnung, kolportiert: die Umwelt zu
erhalten auch fir folgende Generationen. .. vor
allem um die Menschen. ..unterstitzt, durch lang-
fristige Beziehungen hat, also mehrere hundert
Jahre langfristige Beziehungen mit Bauern in der
Umgebung.

Umwelt, folgende Generationen, Beziehungen mit
Tradition

gesamte Stakeholder, die in dem Unternehmen
beteiligt sind... ... der Wert hier war selbst von
Anfang, ... man ist auch verantwortlich fur auch
alles andere®.

Inhaber, die Gesellschafter, .. die Kunden .. die Mitar-
beiter und dann die ganze Gesellschaft. Umwelt, Lie-
ferkette

Mitgefuihl mit den Menschen oder Situationen auf
der Welt, wo es nicht so gut lauft,... wenn ich das
zu meinem zukunftigen business mache ...dann
muss es meinen Werten entsprechen

Produktionsketten
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Tabelle 2 Werte bei Entscheidungen und ihre Umsetzung

Werte

Umsetzung

Dokumente

Christliche Werte: Ehrlichkeit, Mit-
menschlichkeit, Wertschatzung

Vorbild der Geschaftsfiihrung (GF)
Mitarbeiter (MA) Auswahl

Leitbild, Teil des Arbeits-
vertrags

Finanzierbarkeit, Herzen gewinnen,
Nutzen fur Umwelt

MA Auswahl, Vorbild GF
Teamkonzept

AuRendarstellung

Qualitat und Sinn fur Kunden, gute
Organisation, Auswahl der Auftrage

Werkstattgespréche, Arbeitsvor- und -
nachbereitung

Gemeinsame Erstellung
eines Handbuches

Drei Aspekte der Nachhaltigkeit, gute
Anlagen bauen, zufriedene Kunden

Einzel- und Abteilungsgesprache, MA
Auswahl, Vorbild GF

Nur mindlich

Soziale Verantwortung, Beachten der
Werte der Generation Y: Okologie,
Work-Life-Balance

Kommunikation intern, Regelwerk,
Prozessorientierung, Schulungen fur
neue MA

Regelwerk, Richtlinien

Menschen respektieren, keine Korrup-
tion, fair arbeitende Lieferanten

GF trifft wichtige Entscheidungen und
ist Vorbild, Einzelgesprache, Abtei-
lungstreffen

'Der Griine Faden' fir MA
und Kunden

Mut, Respekt, Demut, Ehre, Aufrich-
tigkeit

Fuhrungskreistreffen und -schulung,
MA-Arbeitskreise, MA-Schulung

Vision, Firmenziele, GWO-
Bilanz

Malvolle Gewinnorientierung, MA
Zufriedenheit, 6kologische Produkte

Nur wenige MA denken mit, deshalb
auch Anweisungen, Vorbild GF

Nur miindlich

MA Motivation, Okologie, Wirtschaft-
lichkeit

Teamleitermeeting, Teambespre-
chung, Zertifizierungen

Leitbild, im Team erarbeitet

Gemeinwohl-Werte, 6kologische Beschaffungsverhalten GWO Bilanz
Produkte sind Unternehmenszweck
...uns selbst begeistern, den Menschen | 'Entwickle die Sehnsucht nach dem k.A.
dienen, Liebe zum Kunden Meer', organisiere wenig, beseitige
Behinderungen
Kreislaufwirtschaft, Ressourcenscho- | k.A. Vision
nung, Wirtschaftlichkeit
Okologische Produktselektion, ganz- | k.A. Leitbild mit MA erstellt und

heitlich sinnstiftend, MA Gesundheit
und Entfaltung

Uberarbeitet

Honesty, goal orientation, teamwork,
sustainability; give your best to do a
good job

Many conversations with employees,
written memos

Internal document

Aufrichtige Kommunikation mit Kun-
den, gute Arbeitsbedingungen

Vorbild des GF

GWO Bericht

Ethische Selektion der Kunden, Ko-
operation mit ethischen Partnern
(Bank, Lieferanten), Gemeinwohl

Vorbild der GF, Prozessmanagement
und Aufgaben zur Verbesserung

GWO Bilanz, Leitbild, Qua-
litats-Zertifizierung

Werteleitbild: Lebendigkeit, Ehrlich-
keit, Transparenz u.a., MA-

Vorbild der GF, Selbstorganisation,
Holakratie

Werteleitbild mit MA ent-
wickelt
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Mitwirkung, 6kologische Produkte

MA Auswahl

Entwickeln der Personlichkeiten,
Partizipation, Wirkung des Unterneh-
mens in der Welt

Selbstorganisation, Umweltmanage-
ment (EMAS), FSC Zertifizierung

Betriebsverfassung, GWO
Bilanz

Sieben Prinzipien: Sozial, Transpa-
renz, partizipativ, regional u.a.

Vorbild der GF

Verein, Aufsichtsrat, Unt.
Verfassung

Gewinnorientiert nicht gewinnmaxi-
mierend, 6kologische Nachhaltigkeit,
Diversitat, Gleichheit, Gerechtigkeit,
Menschlichkeit, Selektion der Kun-
den, Wachstum

Selbstorganisation, gemeinschaftliche
Selbstiiberprufung, Anpassung der
Strategie

Leitbild, GWO Bilanz

Balance in achieving all stakeholder
goals, sustainability

Annual activity plan

Vision, Mission

Kontrastinterview.
Berechenbar, ehrlich, verlasslich,
sauberer Stil

Kontrastinterview.
Vorbild GF, Vorbild Filhrungsteam,
Zertifizierung

Kontrastinterview. Zertifi-
zierung

MA Befinden, Nachhaltigkeit, Mensch | Vorbild GF, Besprechungen, Be- k.A.

im Mittelpunkt, mdchte selbst gerne triebsversammlung

hier arbeiten kénnen

Kundennutzen, Sinn des Tuns: Poten- | k.A. GWO Bilanz
tialentfaltung Kunden, Enkeltauglich-

keit

Werte Umsetzung Dokumente
Authentizitat, Ehrlichkeit, Bescheiden- |k.A. k.A.

heit, nicht schnellstmdgliche Profite

Okologie, werben fur Unternehmens- | k.A. Dokument veraltet, Werte

verantwortung, faire Beschéftigungs-
verhaltnisse

gelebt

Gesundung des Unternehmens, Nach-
haltigkeit

Nachhaltigkeitsteam und -programm,
Fuhrungskrafte-Auswahl; Zielverein-
barungen und Pramien

Green Score Card, GWO
Bilanz

Humanistische Werte, Ehrlichkeit,
Menschlichkeit, Naturverbundenheit,
Transparenz, Respekt, Gleichberecht.

Managementsystem, Prozess-
Orientierung, Schnittstellenaudits,
MA-Dialoge

Management-System

Authentizitat, Okologie, Ressourcen
schonen, Gemeinwohl, mit Menschen
auf Augenhdhe kooperieren

Ausprobieren. Konkrete Arbeitsauf-
gaben an MA

GWO in Kommunikation

Langfristige Nachhaltigkeit durch Un-
ternehmenszweck fur Erneuerbare
Energien, Stabilitat des Unternehmens

Mitarbeiter-Tagung, MA Einfiihrungs-
Veranstaltung

Innen- und AuBen-
Kommunikation

personlich, prinzipientreu, urspriing-
lich, regional, der Genuss und das

Umweltmanagementsysteme und auch
eine Matrix, wo das alles umgesetzt

k.A.
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Wohlbefinden, ganzheitlich.

wird... auch langfristige Beziehungen
vor allem dabei hilfreich sind. Weil
man so permanent miteinander im
Austausch steht ... nicht auf Kosten
seiner Partner

...drei Kernwerte, ...dass alle Leute, die
fiir uns diese Produkte produziert ha-
ben, denen nicht geschadet wird... alle
Materialien, die wir nutzen, dass wir
damit der Natur nicht schaden... allen
Leuten, die unsere Produkte nutzen,
dass wir denen auch nicht schaden,
weil unsere Produkte sind toxologiefrei

der Stoff unserer ganzen Kultur in der
Firma, fast jeder Mitarbeiter weil3 es.
Der ganze Mitarbeiterkreis sind Fans
davon.

wir haben unsere [Fir-
men]richtlinien, die wir
...und die passen dann
schon intern und extern auf,
dass wir taglich diese Werte
dann auch leben. Wir ma-
chen zwei Berichte, eine fir
die fairwear foundation,
...wir machen auch einen
Nachhaltigkeitsbericht

Ehrlichkeit, Transparenz, soziale best-
mogliche Voraussetzungen oder Be-
dingungen zu erflllen. Das Gleiche gilt
im 6kologischen Bereich. diese Hand-
lungen zu setzen, die Freude bringen,
die innere Herzenswérme bringen

Mit unseren Zertifikaten, sowohl im
Fairtrade als auch im GOTS-Bereich.
Mit personlichen Kontakte zu den
Lieferanten und Lieferantinnen in
Indien,

dritten wesentlichen Transparenzfak-

beiden Audits, die unab-
hangig von einander statt-
finden, garantieren uns,
dass unsere Produktionsket-
te den Standards entspricht

Handel.

tor das ist die Organisation fairer

Beim Recruiting melden sich einfach
tendenziell nur Leute, die bei uns
arbeiten wollen, weil wir eben so
aufgestellt sind wie wir sind.

Tabelle 3 Gefuhle bei der Umsetzung von NachhaltigkeitsmalRnahmen

und spezielle Angste

Geflhle

Angste — wie handhaben?

Mir personlich wird fast nie mulmig... Ich sehe eher
eine Herausforderung. Bei der Elterngeneration, den
Inhabern, kommen ganz schnell Fragen der betriebs-
wirtschaftlichen Praktikabilitat auf.

Ich ordne mich den Eltern/Inhabern unter und ergreife
Spielraume die moglich sind, z.B. die Beschaftigung
eines Fllchtlings als Auszubildenden oder die Mitar-
beit in progressiven Verbanden

\Verlassenheitsgefihl, allein auf sich gestellt

k.A.

...entweder gar nichts oder eine gewisse Befriedigung,
das ist eine Form von Freiheit, Ich tue es so wie ich
das richtig finde und nicht wie es mir ein vermeintli-
cher Markt diktiert.

Aspekt, ob wir es uns auf Dauer leisten kdnnen...ziele
auf Kunden ab, fiir die das einen Wert bedeutet.

...die Unsicherheit ,,mache ich das jetzt richtig" k.A.
Stolz. Und gutes Gewissen k.A.
...weniger Angst hab, sondern eher Neugier und Inte- [k.A.
resse. Wir haben auch den Anspruch beispielsweise,

wir wollen die Besten sein, die Ersten sein.

...es gibt mir Energie und gibt mir Kraft, es ist beglu- [k.A.

ckend

Das macht SpaR. Kann man schon ein Glucksgefuhl

Muss man gucken, was der Betrieb sich leisten kann.
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haben

Muss man schon vorsichtig sein.

Positives Gefiihl, hat einen tieferen Sinn, erfiillt einen
mit Befriedigung.

Klappt das alles und haut das auch wirtschaftlich hin.

Freude auf jeden Fall. Glick, dass sich hoffentlich
viele finden, die das nachmachen werden

Learning by doing. Was soll mir schon viel passieren
hier

Nur wenn das langfristig und nachhaltig aufgestellt
ist, dann gibt es eine gewisse Sicherheit. Die Kunden
missen ein Interesse daran haben, dass es uns gibt.

Ich habe in der Zeit, wo ich das Unternehmen gegriin-
det hab, wahnsinnig darunter gelitten, dass ich nicht
wusste, was in zwei, drei Monaten sein wird.

Entschlossenheit, weil mir das bewusst geworden,
dass ich bei vielem mit der Erste bin, der das
macht...Geflihl, damit alleine zu stehen.

Austausch mit Unternehmern

\Wechselbad der Gefiihle. Zum Einen ist natirlich ein
Teil der DNA.

Und das muss man dann auch planen und budgetieren
was braucht das Unternehmen unbedingt, um entspre-
chende Ergebnisse zu erwirtschaften?

I will feel more good.

I know that this is a lot of work.

...natdrlich gibt es dann schon mal, dass man so in
einen Zwiespalt gerat

uns geht es wirtschaftlich sehr gut

Es bestéarkt mich, dass ich was Gutes tue.

manche Dinge brauchen eben langer, von den Mitarbei-
tern mitgetragen

Nachhaltigkeit ist innen drin im Unternehmen, im
\Wesenskern... wenn wir Biromobel kaufen, dann...
die nachhaltigste Mdglichkeit, das zu tun...fur mich
jedes Mal eine Freude, diese Platte auch nur anzugu-
cken.

in dem Rahmen unserer Mdglichkeiten

Es ist auch gut in unserem System eigentlich eine
mitlaufende Routine... keine Sache, die ich mit be-
sonderem Gefilihlen oder besonderer Aufmerksamkeit
bedenke

all diese Beschéftigung uns Geld kostet und niemand
bezahlen mdchte.

Da freue ich mich drauf. Das finde ich cool...Das
verlangt der freie Markt nicht von uns. Aber das ma-
chen wir, weil wir daran glauben, dass das die richtige
Art ist, es zu tun....GWO Bilanzierung... immer wie-
der herausfordern und versuchen besser zu werden.
Und genau, da freuen wir uns driiber.

immer wieder Sorgen, ...ob das so der richtige Weg ist.
...haben wir dann immer noch die Leute vom Verein, ...
mit denen wir eben dartiber reden kénnen

K.A.

Happiness-Managerin eingestellt, die genau dafiir da
ist, uns zu helfen, mit genau diesen Angsten umzuge-
hen ... auch in schwierigen Zeiten ist das nicht so, dass
wir dann zuerst mal die happiness-Managerin rauske-
geln, sondern dann verzichten wir lieber auf eine Lohn-
runde... regelméssige Teamtage

Excitement

I am afraid that... there is some misalignment between
business goals and the respect of the environment and
the society... to involve everyone in the company and
to try to approach everyone in a way that would engage
him in the process

...wenn ich jetzt mal nicht auf Umwelt und &hnliche
Dinge sehe, dass das Unternehmen mdglichst 1anger
oder lange Bestand hat.

Maglichst auch in dieser Grdenordnung oder besser
noch in einer wachsenden. GroRe ist irgendwo ein
Muss, wenn Sie nicht wachsen, dann werden Sie tber

kurz und lang gefressen werden. Oder kaputt gehen

IASS Discussion Paper_ 55




Die mentale Innovation: Werte und Einstellungen 6ko-fairer Unternehmerinnen

Total stolz

Gar nicht

Richtige Lustgeflhle ruft das hervor. Ich habe da total
Bock dazu, weil das macht einfach SpaR. Das ist ein
ganz dolles Gefihl.

k.A.

Zufriedenheit ...Zuversicht, Selbstvertrauen und ir-
gendwie ist das der Beweis, ,,hey, das geht ja doch!*

Nattirlich denkt man, was machst man da? Ist das rich-
tig?...ich glaub, dass Gott diese Uberforderungen die
Leute wieder sehr zurlck bringen wird,

Macht mich froh

Nee, liberhaupt nicht.

Tiefe Befriedigung. ... diese MaRnahmen langfristig
das sind, was das Unternehmen grof3, stark und Gber-
lebensfahig macht. Also Zukunftssicherung.

gefragt habe, was ich dem Unternehmen im Moment
einfach noch zumuten kann

Einerseits stolz und es macht mich froh, wenn ich so
entscheiden kann. ...es gehért auch ein bisschen Mut,
es gehdrt auch eine gewisse Vorarbeit, also sich kun-
dig machen, du musst Energie reingeben in so einen

Bereich.

haben wir es (umweltschéadliches Produkt) eben aus
dem Programm raus genommen. ... da stand Umsatz
gegen Gewissen

Positive. ... dass wir Mitarbeiter haben, die sich da
sehr stark engagieren.

keine Linie, wo wir den Anderen vorschreiben wie sie
irgendetwas machen sollen. Sondern wir empfehlen
das. Wir fordern das.

Schwierig zu sagen, dass da eine besondere Euphorie
entsteht. Sondern sind es ja immer wieder kleine Din-
ge, die man verandert.

Angste entstehen natiirlich nicht dadurch

GlUcksgefihle

Das macht mir also schon Sorgen, ... ganze Bundeslan-
der, wo der Grundwasserspiegel weit iber 50 Milli-
gramm Nitrat hat, das ist doch menschenverachtend.

Ich habe richtig viel gesehen in dieser Branche. Vier
Jahre vorher, wenn Sie mich gefragt hatten, kann so
was existieren? Ich hétte Thnen geantwortet, ,,nein,
glaube ich nicht™. .. ich bin ernsthaft stolz, dass ...man
kann ernsthaft Geschaft machen mit Verantwortung.
Und nicht nur fr seine Firma, aber gegeniiber Men-
schen, gegenliber Natur, gegeniiber der Umwelt, ja
mit richtigen fairen Regeln. Und mein groRes Gefuhl
ist ernsthafter Stolz.

\Weil Firmen, die dann so fair und transparent handeln,
die automatisch weil sie es so tun, die verlieren eine
Chance, auflerordentliche Gewinne zu machen. .. Ist
der Kunde bereit, dafiir zu bezahlen? Weil am Ende, ..
Man existiert vom Ergebnis und die Kunden missen
das wahrnehmen. Und das ist immer die groRe Sorge,

Es ist einfach ein tiefes, inneres warmes Gefiihl, wenn
man Dinge macht, die gut sind, ...

\Wir sind noch nicht in unserer griinen wirtschaftlichen
Zone. Wir mussten noch wachsen, um auch Ricklagen
bilden zu kénnen und eine gewisse 6konomische Si-

cherheit zu haben. ...Insofern kommen maximal Angs-
te, dass uns das vielleicht zu viel Zeit kostet an Kapazi-

taten

Tabelle 4 Konflikte und ihre Bearbeitung

Konflikte

Konfliktbearbeitung

In der Familie wird alles, ...sobald ich Uber Nachhal-
tigkeitsfragestellungen spreche, sehr viel mehr kri-
tisch hinterfragt und auch aufgehalten

Ich ordne mich zundchst unter. ...Was ich ...schon heute
umsetzen kann und auch aktiv umsetze, ist meine Ver-
bandstétigkeit, ist mein Engagement ... zum Beispiel
das Einstellen eines Fliichtlings als Auszubildender.

...Uberwiegend der wirtschaftliche Aspekt. Weil die
Nachhaltigkeit in der Regel doch mit mehr Aufwand

Kunden das ja letztendlich bezahlen, die missen das
auch wollen. Die Kunden haben da, die meisten, wenig
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verbunden ...

...manchmal ist es auch mit den Mitarbeitern. ...sehr
gute Resteverwertung ... nicht so viel Ausschuss

Bereitschaft mehr Geld auszugeben.

etwas akribischere Planung mache, ...

Und das stoRt mitunter auch auf den Widerstand der
Mitarbeiter.

...nur in 6konomischen Zwéngen...diese Zwange sehr
unmittelbar sind...

sondern es musste quasi von Tag zu Tag aufgehen, weil
ich keine Reserven hatte.

Als ich den Mitarbeitern mitgeteilt habe, ... dass wir
hin fliegen und zurtick mit dem Zug fahren, hat das
nicht unbedingt Begeisterung ausgelost.

Ich entscheide im Prinzip unter der Maxime der Nach-
haltigkeit. ...ist mein erstes Prinzip die Frage ,,was ist
der nachhaltigere Weg?

Da geht eigentlich schon sehr viel. Wie gesagt die
\Wurst ist ein Beispiel, wo es leider nicht ging.

Das muss man mal tiberlegen. Ob wir das mal zum Test
machen, um dieses Problem sozusagen mal aus der
\Welt zu schaffen

K.A.

Regeln und Prinzipien sind, den anderen gewinnen zu
lassen und Solidaritat zu haben. Vor allem Gerechtig-
keit, dass die Verhdltnisse untereinander stimmen. ...
und das offen Uber die Dinge gesprochen wird.

...geht’s natiirlich auch schon um Geld auch. Die
Mitarbeiter? Die machen da ziemlich eigentlich alles,
was sie gesagt kriegen...

Bei meiner Frau héngt es einfach auch ab, wie die
Liquiditat gesichert ist. ...

Gerade vom Typ, von der Mentalitét ist sie schon ziem-
lich unterschiedlich, viel intuitiver und spontaner als
ich. Sie macht jetzt nicht die Plane fur nachstes oder
uberndchstes Jahr.

Ich bin eher der, ich guck auch in die Vergangenheit,
versuche auch in die Zukunft zu gucken...Weil ich
mich da schon sicher fiihle, ...\Wenn ich das beobachte,
wie unsere Gesamtentwicklung ist und dann weil3 ich,
wo ich stehe.

Selbst meine Frau, wir sind nicht immer einer Mei-
nung. Und ich habe halt immer das ganz langfristige
im Auge, wéhrend sie auch mal sagt: Entschuldigung,
nachsten Monat miissen wir die L6hne bezahlen, das
kdnnen wir uns jetzt nicht leisten gerade. ...
Mittlerweile ist der Uiberwiegende Anteil der Mitar-
beiter mit auf der Reise...

dann missen wir uns halt hinsetzen, nochmal drauf
schauen und gucken, ob es doch geht, ob man es zu-
rick stellt

...dass also aus dem Team heraus eigene ldeen kom-
men, in Richtung Nachhaltigkeit

...menschentypisch. Also, diese Bequemlichkeit und
in diesem Alltagstrubel Dinge zu dndern, das fangt ja
halt an, mit den Mitarbeitern und meiner Frau zum
Beispiel, dass wir das immer weiter runterbrechen.

also da wird sich zusammen gesetzt, Stimmungsbild,
Meinungsbild eingeholt, Und dann wird entschieden.
...wollen wir das?Wenn einer berechtigte Bedenken hat
und das auch darlegen kann, dann wird das natirlich
mit beachtet.

K.A. es sollte schon einfach sagen wir mal wenigstens vom
Leitungsteam abgesegnet oder mitentwickelt sein.
Konflikte Konfliktbearbeitung

I did not find a proper way till now. So, | try many
things. Too much fear inside them. ... They fear and
because of the change.

k.A.

Die werden auch offen auf der Dienstversammlung
ausdiskutiert.

sich eben viel, viel Zeit nehmen, mit den Leuten reden
und dann kriegt man die Konflikte eigentlich gel6st.

...zumindest dass Mitarbeiter fragen, ,,kdnnen wir das
machen oder schadet mir das?“, dass wenn sie das
jetzt so machen.

letztendlich muss ich meine Leute iberzeugen.

Es gibt natlrlich Entscheidungskonflikte zwischen
verschiedenen Werten.

mit der Selbstorganisation ware es im Grunde so, dass
jede Rolle erstmal fir sich, fiir ihren Arbeitsbereich das
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selber entscheiden kann... wenn man guckt im Regel-
werk der Holakratie, dann hat der und die, die endgil-
tige und letztendliche Entscheidung. ..

Konflikte treten mit Sicherheit auf, man muss immer
wieder konstruktiv entscheiden, ob Geld fir bestimm-
te MalRnahmen da ist oder nicht.

Und da wir aber diese Art des Umgehens gewohnt sind
untereinander, ... ist das eine bekannte Muhe, die natir-
lich Geld kostet, also, eben Zeit kostet ... die wir uns
immer wieder leisten missen. ...Im Zweifel mit Stim-
me.

Es ist fUr uns natrlich schon auch ein Anliegen, auch
da drauflen den Leuten zu beweisen, dass es funktio-
nieren kann so wie wir es machen, Dass man eben
nicht ausbeuten muss,

viel gemeinsam im Team, ... Eigentlich weil? jeder, wie
und wo er steht, was die Aufgabe ist, ... Und in wel-
chem Rahmen man sich bewegen kann. Wie [Firma]
arbeitet, ist Uber die Prinzipien abgedeckt. Das ist das,
was der Verein Uberwacht. ...Und wenn es dariiber
hinaus sag ich mal Konflikte gibt, dann gibt es immer
noch die Mdglichkeit mit unserem Griinder zu spre-
chen, der immer noch die Markenrechte inne hat,

Treten auch durchaus da mal genau da auf, wo es
drum geht, diese Werte mit Leben zu erfllen.

versuchen wir eben Uber das happiness-Management zu
I6sen, tber Mediation zu ldsen, tber sehr viel personli-
che Gesprache, sehr viel Zeit fiir gemeinschaftliche
Prozesse.

Also, wir haben in jeder Woche haben wir ungefahr
funf Stunden reserviert

Conflict comes mainly from setting the achievement
of business as a priority and following principles of
social responsibility and sustainability is just as an
environment as something that must be aware of, but
not with the highest priority. This comes from the
differences in expectations from shareholders-side
and from employee staff.

senior management is in a position that should find the
right balance and to solve the conflicts in favour to
both sides so each one to be secured and to be happy
with the results.

Man ist dann so ein biBchen im Konflikt,... Dann
haben wir aber gesagt, ,,nein, nein, passt ins Konzept.
Machen wir jetzt einfach, wir kaufen jetzt klimaneut-
ral.

wenn meine Werte, die ich im Privaten habe, ich nicht
auf die Firma Ubertragen konnte, dann waére ich hier
mit einem anderen Gefihl.

...ganz klar die Menschen, die sich maximal gegen
Neues strauben. ... zwei begeistert sind, aber zwei
total dagegen sind. Und mit diesen zwei Gegnern

muss man liebevoll umgehen.

meine FUhrungskrafte, meine Mitarbeiter zu schulen
und bewusster zu machen...dass uns die Aufmerksam-
keit nicht zu den zwei notorischen Verweigerern da
hinrichten, sondern dass wir unsere Aufmerksamkeit
hinrichten zu den zwei begeisterten Beflirwortern

Konflikte

Konfliktbearbeitung

Mitarbeiter

Die Leute missen selbstbestimmt sein. ... FUr mich ist
die Freiheit des Einzelnen schon ein sehr hohes Gut.

Mit Geschéftspartnern gibt es durchaus Konflikte. Mit
den Mitarbeitern, dazu gibt es keine Konflikte.

Dann wird man immer im Zweifel den Auftrag los,
wenn man da jetzt zu viel investieren wurde.

...da mdchte ich sagen, das ist jetzt nicht pro oder
contra Nachhaltigkeit, sondern pro oder contra Be-
wusstsein und konsequent sein. Wir Geschéftsfihrer
haben schon sehr vieles beschlossen. ... In dem Mo-
ment, wo es mehr Intelligenz braucht, mehr voraus
schauendes Handeln, mehr Uberlegen, was man ei-
gentlich tut, da wird es schwieriger. ...

pro-aktiv und auf langfristig denkend, vorausschauend
handeln, das ist die Engstelle. Dazu muss man Diszip-
lin haben, sich selber ein bikchen im Griff haben und
aus einer inneren Ordnung kommend und nicht seine
eigenen unreflektierten Muster standig mit am Steuer
da haben

Es gab immer mal wieder Konflikte, wenn es um

Da gab es immer wieder Diskussionen bis in ganz klei-
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Produkte ging ganz konkret im Sortiment

ne Details hinein.

...verschiedene Erfahrungen oder auch das Wissen,
was ich t&glich so aufnehme, das kommt irgendwo
zusammen und irgendwann ploppt das auf und fihrt
dich dann zu einer Entscheidung. ...Aber es ist wirk-
lich mitnichten so, dass ich einen Plan habe

\Wenn ganz viele Mitarbeiter sagen, wir wollen aber das
und das, dann beuge ich mich auch mal. Das ist schon
S0 eine Art demokratisches Prinzip.

\Weil wir mit ein paar hundert Leuten, viele stehen
inhaltlich hinter der Sache.

\Wir gucken eben im Einzelfall, ob so eine Manahme
wirklich was bringt, ob die auch mehr als die zwei
Leute, die es vorschlagen, anspricht. Also, ob sie auch
fur einen relevanten Teil der Mitarbeiter auch einen
Mehrwert hat

\Wirtschaftlichkeit... muss man sich halt bei manchen
Dingen mit der Faust in der Tasche bewegen, weil sie
halt ungerechterweise teurer sind als andere

Das kriegt man auch durch Mengen umgesetzt...durch
mehr Einsatz von dem Material verandert sich natirlich
auch die Wettbewerbslage und dadurch natirlich auch
Uber kurz oder lang der Preis.

Na ja, das tut schon weh, wenn man manchmal ver-
ninftige MaBnahmen einfuhren muss.

Das muss dann halt wollen

Konflikt zwischen dem Finanziellen und dem 6kolo-
gischen und dem sozialen Argument. Immer!

Zu managen. Das ist meine Aufgabe. Das einfach zu
managen, weil die nachhaltige Werte, die wir leben, die
kann man nicht irgendwo in die Grauzone stellen. ..
Nein, das ist der Grund, dass wir existieren. Dass wir
die bewahren und trotzdem erfolgreich sind, das ist die
Aufgabe. ...bei uns ist das schon der Griindungseinsatz,
..Unser Gesellschafter ist ein Finanzinvestor. Trotzdem
der Griindungseinsatz, fur was die Firma existiert, das
ist so authentisch. ..Und das ist das Problem in einem
konventionellen Geschéft. Diese ganzen Nachhaltig-
keitsgedanken, die sind ziemlich neu und die sind nicht
in den Kernwerten der Firma.

...einer der groRen dauerhaften Konflikte...im Spagat
zwischen Fashion, die ja wahnsinnig schnelllebig ist,
.. Kollektionen im herkdmmlichen Bereich alle drei
\Wochen ausgetauscht werden...Der Rest wird wegge-
schmissen oder weil3 ich nicht wohin geliefert. ...auch
Konflikte in unserer Okonomie...miissen wir natirlich
mit wesentlich geringeren Spannen Uberleben ..wir
haben kaum Marketingbudget, ..Daher sind wir nicht
so bekannt. Daher werden wir weniger gekauft
...wesentlich weniger Rangierkapital haben, wesent-
lich weniger Kapital fur unsere Gehalter, flr unsere
Mitarbeiterinnen und fur uns selber.

Konflikte werden im Team besprochen und im Team
geldst. Also, es gibt auch nicht von oben herab eine
Ldsung,
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