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Vorwort zur 3. Auflage

Wenn sich etwas tut zum Thema Nachhaltigkeit in Deutschland und Europa, dann steigt im Jahr 2019
die Hilflosigkeit im Umgang mit den Dilemmata, die eine nachhaltigere Welt sichtbar macht. ,,Fridays
for Future® steht stellvertretend fiir eine Kraft, die von der Wirtschaft, von der Wissenschaft, von der
Politik und von den Konsument/innen ein stirkeres Engagement fiir mehr Klimaschutz und mehr
Nachhaltigkeit einfordert. Bei der Europawahl 2019 kam die Partei der Griinen plotzlich auf einen
Stimmenanteil von tiber 20%, in Umfragen in Deutschland wéren sie plotzlich die stirkste Partei,
wenn an einem Sonntag im Juni 2019 Bundestagswahl gewesen wére. Vielleicht war es der sehr heille
Sommer 2018, vielleicht waren es die vielen Bilder von den Plastikmiillmengen im Meer, vielleicht
waren es andere Schwellenerlebnisse, die dazu fiihrten, dass die Gesellschaft so intensiv iiber eine
nachhaltigere Entwicklung redet. Sicherlich hat auch die UN-Agenda 2030 mit den bunt dargestell-
ten Sustainable Development Goals dazu beitragen, dass iiber Nachhaltigkeit zu reden zum Normal-
fall wird — das nachhaltigere Handeln aber noch nicht.

Die politische Zeitschrift ,,Der Spiegel“ startete eine Sommerserie zum Thema Nachhaltigkeit und
stellte die dilemmaverweisende Frage: Die Welt retten, ohne sich einzuschrinken — geht das?
(Nr. 29, 2019). Die Quintessenz des Beitrags lese ich folgenermafien: Fiir die Konsument/innen ist
eine ressourcenbewusste Lebensweise zu aufwéndig, fiir die Wirtschaft eine ressourcenbewusste Pro-
duktionsweise zu teuer und fiir die Politik ist sie zu geféhrlich, weil die Reduzierung des Ressourcen-
verbrauchs zu sozialen Ungerechtigkeiten fiihrt; die unteren Einkommensschichten werden iiberpro-
portional von teureren Ressourcen betroffen sein und es in ihrem Wahlverhalten die Regierenden spii-
ren lassen. Gleichzeitig gibt es an den Randern der Systeme viele Initiativen von Konsument/innen
und Unternehmen, die neue Wege zu einer ressourcenbewussteren Produktions- und Konsumweise
suchen und mutig ausprobieren.

Nun ist dieses Lehrbuch kein politisches und auch kein volkswirtschaftsliches Buch, welches die gro-
Ben Transformationsfragen der Gesellschaft thematisiert. Es zeigt gleichwohl in seiner betriebswirt-
schaftslichen Perspektive, dass alle gesellschaftlichen Akteure und Akteurinnen dasselbe Problem 16-
sen miissen: komplexere Entscheidungen treffen, um Geld- und Ressourcenstrome so miteinan-
der zu integrieren, dass nicht das Geld zu- und die Ressourcen abnehmen.

Auch wenn ich von Fithrungskréften und Berater/innen zumeist deutlich Einwénde ernte, bleibe ich
doch bei meiner Botschaft: Nur wenn wir allen am Wirtschaftsprozess Beteiligten zumuten, komple-
xere Entscheidungen zu treffen, konnen wir die Welt nachhaltiger machen. Wir schaffen uns eine im-
mer komplexere Welt und konnen in ihr nur konstruktiv Probleme 16sen, wenn unsere Abstimmungs-
und Entscheidungsprozesse auch komplexer werden. Unterstiitzung fiir diese Perspektive liefern die
Entwicklungstheorien, die verschiedene Bewusstseins- und Problemldsungsstufen bei Menschen, In-
titutionen und Nationen empirisch feststellen. Um diese Theorien habe ich das Lehrbuch im 13. Kapi-
tel erweitert. Es waren gerade Ansdtze wie Spiral Dynamics, die mir sehr geholfen haben zu verste-
hen, warum die Integration der Nachhaltigkeitspramisse in wirtschaftliche Entscheidungen so schlep-
pend verlduft. Entwicklungsstufentheorien verbreiten zugleich die Zuversicht, dass wir mehr Komple-
xitdt werden bewiltigen konnen und somit ein Sustainable Leadership dann realisierbar ist, wenn es
mehr integrale Denker/innen gibt. Diese Schliisselworte tauchen in der Managementtheorie immer
héufiger auf und sind nun auch fiir meinen ressourcenorientierten Nachhaltigkeitsansatz erschlossen
worden.
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Inzwischen ist mir auch klar geworden, dass jede Transformation dann beginnt, wenn wir unsere indi-
viduellen, unsere wirtschaftlichen und unsere gesellschaftlichen Selbsterzdhlungen in ihren Tiefen-
strukturen d@ndern. Diese Tiefenstrukturen nenne ich Narrative und ich habe dazu ein neues Kapitel 14
geschrieben: Nachhaltige Entwicklung transformativ erzihlen konnen. Dies scheint mir auch die
Hauptaufgabe der Jahre bis 2030 zu sein: dilemmasensible Selbsterzahlungen zu gestalten, die mit
den komplexen Abwigungsprozessen von Trade-offs konstruktiv umgehen kénnen. Dazu will ich mit
meinem Buch beitragen.

Bremen im Februar 2020
Georg Miiller-Christ
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Vier Jahre sind seit der ersten Auflage vergangen. Was hat sich verdndert? Es geht immer noch wenig
voran und es wird so viel dariiber geredet! Wo ist das Problem? Dieses Buch ist fiir alle die Leser und
Leserinnen interessant, die eine Verwechslung mit auflésen wollen und so zu ganz anderen Gestal-
tungsempfehlungen kommen konnen. Die Verwechslung liegt darin, dass Nachhaltigkeit eben nicht
(Oko-)Effizienz ist. Und sie ist auch nicht Verantwortung oder Ethik. Sie ist eine eigenstindige Hand-
lungsprémisse, an sich uralt, die es nun gilt wieder zu entdecken.

Effizienz ist Effizienz und das war auch schon immer so. Die meisten wiirden es heute mit sparsa-
mem Einsatz von Ressourcen verbinden. Je knapper die Ressourcen der Welt werden, desto wichtiger
ist diese Handlungspriamisse.

Verantwortung ist Verantwortung und das war auch schon immer so. Die meisten verbinden mit Ver-
antwortung eine besondere Riicksicht von Unternehmen auf Mensch und Natur. Noch allgemeiner
kann man sagen, dass Verantwortung bedeutet, die Haupt- und Nebenwirkungen des eigenen Han-
delns zu reflektieren. Je gravierender die Nebenwirkungen des Handelns, umso wichtiger ist die
Handlungspramisse der Verantwortung.

Sparsamkeit und Riicksicht sind ungemein wichtig, sie retten aber nicht die Welt. Auch die noch so
sparsam eingesetzte Ressource ist irgendwann endgiiltig verbraucht. Und die Abarbeitung von Neben-
wirkungen des wirtschaftlichen Handelns bringt nicht zwangsldufig nebenwirkungsfreie Handlungen
hervor. Und vielleicht ist sogar das grofite Problem die Tatsache, dass jede Einheit mehr Effizienz
eine Einheit neue Nebenwirkungen produziert.

Was fehlt in diesem Spiel? So gut wie jedes Handeln setzt Ressourcen voraus — materiell oder imma-
teriell. Dauerhaftes Handeln von Menschen auf dieser Erde ist dann moglich, wenn alle lebenswichti-
gen materiellen und immateriellen Ressourcen permanent flieBen konnen. Dies geht hingegen nur,
wenn die Quellen dieser Ressourcen dauerhaft funktionieren. Funktionierende Quellen sind die
Substanz der menschlichen Handlungsfihigkeit. Nachhaltigkeit ist die Rationalitdt zur Erhaltung
dieser Ressourcenquellen, indem nicht mehr Ressourcen verbraucht werden als sich im gegebenen
Zeitraum regenerieren konnen.

Effizienz, Substanzerhaltung und Verantwortung sind die Handlungspréamissen einer ressourcenorien-
tierten Wirtschaftsweise. Warum wird dieser Dreiklang nicht stringent umgesetzt? Effizienz wird auf
dem Treppchen nach oben gestellt, weil Effizienz im ersten Schritt kluges betriebswirtschaftliches
Rationalisieren ist, im zweiten Schritt technologische Innovationen braucht, die dann marktlich ver-
wertet werden konnen. Effizienz ldsst sich spannungsfrei steigern, solange Verantwortungsfragen
ausgeblendet werden.

Uber die Verantwortungsrethorik lisst sich ein GroBteil der Spannungen ausblenden, weil die Dis-
krepanz zwischen gesetzlich legal und moralisch legitim in das Ermessen der einzelnen Institution
oder des Individuums zuriickgelegt wird. Man kann iiber das gesetzlich erzwungene Mal3 hinaus
Riicksicht auf Mensch und Natur nehmen, muss es aber nicht! Die aus Griinden der Riicksichtsnahme
unterlassene Handlung sieht man nicht, die Ubernahme von Kosten zur Verhinderung oder zur Besei-
tigung von Nebenwirkungen reduziert die Effizienz.

Der Dreiklang der Handlungspramissen wird nicht stringent verfolgt, weil sie Widerspriiche aufwer-
fen, die wir nicht gerne haben. Das war schon der Stand der ersten Auflage. Deutlicher unterschieden
wird in dieser Uberarbeitung zwischen den Handlungsprimissen der Effizienz, der Verantwortung



Vorwort zur 2. Auflage

und der Substanzerhaltung. Diese Unterscheidung fiihrte dann auch zu anderen Uberlegungen rund
um das Entscheidungsverhalten der wirtschaftlichen Akteure und Akteurinnen: Jetzt-fiir-jetzt-Ent-
scheidungen folgen einem anderen Design als Jetzt-fiir-dann-flir-andere-Entscheidungen. Damit wer-
den auch noch einmal andere Kompetenzen notwendig, die dann das Wesen eines Sustainable Lead-
ership ausmachen. Das ldsst sich auch ganz konkret in einen Nachhaltigkeitscheck iiberfiihren, der
praxisnah eine Bestandsaufnahme fiir Unternehmen fiihrt, in welchen Bereichen die Nachhaltigkeits-
baustellen liegen.

Das Buch hat nun drei neue Kapitel (10-12). Alle anderen wurden iiberarbeitet, gestrafft und mit neu-
er Literatur versorgt. Erhalten geblieben ist die klare Modellierung von Nachhaltigkeit als umfassende
Ressourcenorientierung des Wirtschaftens. Weil das dann vielleicht doch ein ganz anderer Blick auf
die Welt ist, wird der Ubergang in den Raum der Nachhaltigkeit am Anfang des Buches als Ge-
schichte erzdhlt — statt einer Einleitung. Und wer nur eine Kurzfassung des Buches mochte, ist einge-
laden, die 55 Griinde fiir mehr Nachhaltigkeit im letzten Kapitel auf sich wirken zu lassen.

Mittlerweile sind die Inhalte des Buches auch als online Vorlesung der Virtuellen Akademie Nachhal-
tigkeit produziert. Studierende aller Fachrichtungen konnen bundesweit iiber das Portal www.va-bne.
de die Veranstaltung ,,Nachhaltigkeit und Unternehmensfiihrung® belegen und Creditpoints erwerben.

Bremen im August 2014 im Garten
Georg Miiller-Christ
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Es mag zwar in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik zuweilen noch zum guten Ton gehoren, liber die
Unbestimmtheit des Nachhaltigkeitsbegriffs zu klagen. Es ldsst sich aber immer weniger verleugnen,
dass das zu 16sende Problem sich allemal deutlicher abzeichnet: Die ressourcenintensive Art und Wei-
se, wie die Welt ihren Wohlstand und damit auch eine humane Lebensweise erzeugt, kann nicht mehr
viele Jahre aufrechterhalten werden, weil die materiellen Ressourcen des kleinen Planeten Erde zu
Ende gehen.

Die Bewiltigung des Problems liegt dann aber nicht alleine darin, mit den noch vorhandenen Res-
sourcen effizienter umzugehen. Effizienter Ressourceneinsatz ist rationales betriebswirtschaftliches
Verhalten und deshalb als Heilsformel auch direkt an betriebswirtschaftliche Entscheidungsroutinen
anschliebar: Unternehmen wissen, wie man das macht. Durch einen effizienteren materiellen Res-
sourceneinsatz wird der vorhandene Pool an Ressourcen zwar langsamer verbraucht, es wird aber
nicht eine Einheit Ressource wieder hinzugefiigt.

Die Losung des Problems, dauerhaftes, intelligentes Wirtschaftshandeln zu ermdéglichen, welches
auch nachfolgenden Generationen die Mdoglichkeit gibt, auf dieser Erde ihre Bediirfnisse zu befriedi-
gen, muss indes in der Reproduktion von Ressourcen liegen. Eine nachhaltige Wirtschaft erhlt ihre
Ressourcenbasis, mit der sie Bediirfnisse befriedigen kann. Dies bedeutet letztlich, dass nicht mehr
Ressourcen verbraucht werden als in einer gewihlten Periode auch regeneriert werden konnen. Dieses
rationale wirtschaftliche Verhalten gilt nicht nur fiir die Ressource Kapital, es gilt fiir alle immateriel-
len und materiellen Ressourcen, von der die Wirtschaft abhédngig ist.

Der hier gewiéhlte Ansatz eines Nachhaltigen Managements geht davon aus, dass die Aufgabe der Re-
produktion der materiellen und immateriellen Ressourcen nicht allein in der Verantwortung der Wirt-
schaftspolitik liegt. Ein gesundes Unternehmen hat stets seine dauerhafte materielle und immaterielle
Ressourcenversorgung im Blick und handelt mit Riicksicht auf diese Ressourcenstrome. Das ist leicht
gesagt, schnell verstanden und schwierig umzusetzen. Schon bald zeigt sich ndmlich, dass auf der
Ebene der betrieblichen Entscheidungen nicht nur viel komplexere, sondern vor allem auch dilemma-
tische Abstimmungsprozesse zu bewiltigen sind. Die Heilsformel von Politik und Wissenschaft
,Gewinn durch Nachhaltigkeit hat bezogen auf die Notwendigkeit, hier und jetzt Entscheidungen
treffen zu missen, keine Giiltigkeit. Sie signalisiert Schmerzfreiheit, wo keine ist. Riicksichtnahme
auf die Ressourcenstrome von morgen kostet heute Zeit, Geld und Aufmerksamkeit und reduziert die
Gewinne der jetzigen Periode.

Wenn ein Unternehmen nachhaltiger werden mdchte, dann muss es vor allem eines lernen: mit wider-
spriichlichen Managementrationalitdten umzugehen. Das ist die entscheidende Botschaft dieses Ma-
nagementbuches; es mochte dem Leser und der Leserin nicht den schnellen Instrumentenkasten an-
bieten, sondern die griindliche Begriindung dafiir, dass eine nachhaltigere Entwicklung der Wirtschaft
nicht ohne die Bewiltigung komplexerer und dilemmatischerer Entscheidungsprozesse in Unter-
nehmen zu haben ist. Diejenigen, die Entscheidungen treffen, und noch viel mehr diejenigen, die Ent-
scheidungen legitimieren, sind enorm herausgefordert, mit den Folgen widerspriichlicher Entschei-
dungen umzugehen — mit den Trade-offs oder, anders ausgedriickt, mit dem Nichterreichbaren. Dies
ist weniger eine Frage der Instrumente fiir Entscheidungstriger/innen als eine Frage ihrer Ambigui-
titstoleranz: der Fahigkeit mit den faktisch vorhandenen Spannungsfeldern konstruktiv umzugehen.

Das Buch richtet sich an Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Es kann all denen hilfreich sein, die
danach suchen, wie sich die Notwendigkeit einer nachhaltigeren Entwicklung im Entscheidungsver-
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halten aller Wirtschaftssubjekte niederschldgt, jenseits der normativen Postulate fiir mehr Riicksicht
und Verantwortung oder einfacher Win-Win-Hypothesen. Mit dem Buch versuche ich vielmehr, mei-
ne wirtschaftsokologische Theorie der Unternechmung anschlussfahig an wirtschaftliche Entschei-
dungsroutinen von Manager/inne/n, Politiker/inne/n und Konsument/inn/en zu machen. Sie finden
meine teilweise auch schon publizierten Forschungsarbeiten der letzten Jahre in eine — wie ich hoffe —
schliissige Argumentation und Gesamtdarstellung gebracht. Fiir Studierende der Universitit Bremen
wie auch fiir alle weiteren Interessierten sind die Inhalte des Buches systematisch in einer Online-
Vorlesung aufbereitet, die unter http://mlecture.uni-bremen.de unter den Veranstaltungen des Fachbe-
reichs Wirtschaftswissenschaft 6ffentlich abrufbar ist.

Ich danke dem Nomos-Verlag fiir die freudige Aufnahme des Buches in sein Programm und vor allem
Frau Dr. Anna Katharina Liebscher fiir die sehr sorgfiltige Layoutgestaltung.

Bremen, im Februar 2010
Georg Miiller-Christ
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