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Nachhaltig wirtschaften

Die Entwicklungen der letzten Jahrzehnte — darunter die Weltwirtschaftskrise,
die globale Erwidrmung oder das Bevolkerungswachstum - stellen bestehende
Konzepte erfolgreichen Wirtschaftens auf die Probe. Ob und wie nachhaltiges

Wirtschaften moglich ist, gehort zu den derzeit oft gestellten Fragen.

TEXT DR. MICHAEL VON KUTZSCHENBACH

Derzeit leben rund 6,9 Milliarden Menschen auf der Erde.
Bis Mitte des Jahrhunderts kénnten es geméss den Verein-
ten Nationen 9,2 Milliarden Menschen sein. Wobei die Be-
volkerung besonders in Asien, Afrika und Lateinamerika zu-
nimmt. Das hohe Wirtschaftswachstum hatin diesen Regio-
nen zu einer spiirbaren Verbesserung des Lebensstandards
gefiihrt. Auch in den Industriestaaten wirkt diese Entwick-
lung als Wachstums- und Wohlstandstreiberin. Zugleich
prognostiziert der Weltklimarat jedoch, dass sich der glo-
bale Kohlendioxidausstoss bis 2050 verdoppeln wird. Die
Welterndhrungsorganisation rechnet mit einer deutlichen
Zunahme der Nachfrage nach Nahrungsmitteln, Faserstof-
fen und Holzprodukten. Die Folge: Nach einer Studie des
WWEF wird sich der 6kologische Fussabdruck der Mensch-
heit derart vergrossern, dass spétestens im Jahr 2035 zur
Erfiillung der globalen Konsumwiinsche statt eines Plane-
ten zwei gebraucht wiirden. Gesellschaft und Wirtschaft sind
aufgefordert, zukunftsfdhige Losungsansitze zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang wird der Begriff «Nachhaltig-
keit» oder auch «Nachhaltige Entwicklung» verwendet. Die
UNO Brundtland Kommission definierte 1987 in ihrem
Report «Unsere gemeinsame Zukunft» Nachhaltigkeit als
eine Entwicklung, «welche weltweit die heutigen Bediirf-
nisse zu decken vermag, ohne fiir kiinftige Generationen
die Méglichkeit zu schmaélern, ihre eigenen Bediirfnisse

zu decken.» Mit dem Leitbild der Nachhaltigkeit und der
Frage, ob und wie nachhaltiges Wirtschaften moglich ist,
geht jedoch eine sehr kontrovers gefiihrte Diskussion ein-
her. Neben positiven Stimmen stosst der Begriff auch auf
starke Kritik bis hin zur Ablehnung. Insgesamt existiert eine
Vielzahl an verschiedenen Definitionen. Nachhaltigkeit
wird als Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Per-
spektiven und Interessen aus Okologie, Okonomie und
Sozialem gesehen. Hierbei bewegen sich die Akteure auf
schwierigem Terrain, da es sich im konkreten Fall oft um
widerspriichliche Zielsetzungen handelt. Somit kann nach-
haltiges Wirtschaften als Such- und Lernprozess verstan-
den werden.

Ein Such- und Lernprozess

Nachhaltigkeit stellt sich als komplexes Verdnderungspro-
jektdar. Der Weg zur Nachhaltigkeit 1dsst sich ebenso wenig
planen oder vorschreiben wie die vorausgegangenen Para-
digmenwechsel. Nachhaltiges Wirtschaften erfordert und
fordert Innovationen und die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmens. Sowohl Nachhaltigkeit als auch nachhaltiges Wirt-
schaften konnen nur als Summe aller Entscheidungen im
Spannungsfeld der unterschiedlichen sozialen, wirtschaft-
lichen und 6kologischen Interessen und deren gegenseiti-
gen Abhdngigkeiten und Auswirkungen existieren. Dies
erfordert das (An-)Erkennen von widerspriichlichen Inte-
ressen, Erwartungen und Bediirfnissen sowie den Umgang
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damit, das Ausloten von Moglichkeiten unter
Beriicksichtigung der existierenden Rahmenbe-
dingungen.

Intelligente Kooperationsformen

Fiir nachhaltiges Wirtschaften ist somit ein
Management von Unsicherheiten, Widersprii-
chen, Ambivalenzen oder Konflikten im Span-
nungsfeld der verschiedenen internen und
externen Umwelten der Organisation unabding-
bar. Bisherige Konzepte und Methoden kommen
hierbei an ihre Grenzen. Neues Denken und Han-
deln ist notwendig, um 6kologische, 6konomi-
sche und soziale Anforderungen und Ziele ins
Gleichgewicht zu bringen. Um die dynamische
Komplexitdt zukunftsfahiger Veranderungspro-
zesse erfolgreich und nachhaltig zu managen, ist
es erforderlich, die Gesamtzusammenhénge und
Abhéngigkeiten zu erkennen und aufgabenada-
quate Organisationsformen auf Zeit zu erfinden.
Die verwirrende Anzahl von Einflussfaktoren,
die zu beriicksichtigen sind, entzieht sich dem
Einzugsbereich von einzelnen Entscheidungs-
trdgern. Daher sollten Unternehmen sich fiir die
Sichtweisen der Welt vor ihren Fabriktoren und
Biirotiirmen 6ffnen. Hierbei stellen die unter-
schiedlichen Interessen und Sichtweisen der
Akteure ein enormes Potenzial dar, wenn eine erfolgreiche
Zusammenarbeit moglich ist. Die Entwicklung intelligen-
ter Kooperationsformen, die den Beteiligten gemeinsame
Such- und Lernprozesse ermdglichen, leistet somit einen
zentralen Beitrag zum nachhaltigen Wirtschaften.

Systemdenken bietet Chancen

Bedingt durch die industrielle Revolution mit ihrem enor-
men Zuwachs an Produktivitdt haben die Umweltproble-
me zugenommen. In den letzten 40 Jahren stieg das Bewusst-
sein fiir die Komplexitit, Vielfalt und wechselseitigen Ab-
héngigkeiten der wirksamen Einflussgrossen. In Anbetracht
der zahlreichen Wechselwirkungen innerhalb einer Orga-
nisation wird deutlich, dass es unméglich ist, einzelne Be-
reiche getrennt fiir sich zu planen oder zu entwickeln. Das
tun wir jedoch nach wie vor. So wird etwa allgemein ange-

KOMMUNIKATION | UZ

nommen, dass das Zusammenspiel aller Faktoren funktio-
nieren muss, wenn wir einen guten Anschluss an die Infra-
struktur bauen, eine funktionsfahige Produktionslinie er-
richten, ein einwandfreies Organigramm erstellen oder erst-
klassige Mitarbeiter ausbilden. Fiir sich perfekt geplant, kann
ihr Zusammenspiel zu unerwiinschten Nebeneffekten und
im schlimmsten Fall auch zum Desaster fithren. Nachhalti-
ges Wirtschaften bedeutet, ans Ganze zu denken. Das bedeu-
tet, Zusammenhé&nge und Wechselwirkungen in Systemen
zu erkennen und ihnen Beachtung zu schenken.

Gleichzeitig istnachhaltiges Wirtschaften vor allem eine
Herausforderung an die Lernfahigkeit von Unternehmen.
Nachhaltigkeit bedeutet, Such- und Lernprozesse iiber Be-
reichs- oder Unternehmensgrenzen hinweg zu managen. So-
mit verlieren hierarchische Organisationsstrukturen ihren
Nutzen und Projektstrukturen gewinnen an Bedeutung. Wie
konnten intelligente Kooperationsformen aussehen, in de-
nen die Beteiligten lernen, Gesamtzusammenhénge zu er-
kennen und unterschiedliche Interessen und Bediirfnisse
zusammenzufiihren? Teamarbeit ist vielen zur Selbstver-
standlichkeit geworden. Wie aber konnen Teams erfolgreich
kooperieren? Erst ein Erkennen und Verstehen der Dyna-
mik und Zusammenhénge von formalen und verdeckten
Strukturen erméglichen es, Wege fiir Veranderungen abzu-
leiten. Hier bietet Systemdenken eine Chance.

Konsequenzen fiir die Praxis

Die durch den Erfolg der industriellen Revolution erzeug-
ten radikalen Verdnderungen und die damit verbundenen
okologischen, sozialen und 6konomischen Konsequenzen
sind eine Herausforderung fiir die Lernfahigkeit von Unter-
nehmen. Mit dem Leithild der Nachhaltigkeit bietet sich
nichtnur die Méglichkeit, neue Denkweisen zu entwickeln,
sondern es entstehen gleichzeitig neue Formen der Kom-
munikation und der Zusammenarbeit. Systemdenken lie-
fert Methoden und Instrumente, um Entscheidungsfindung
und Strategieentwicklung in komplexen Situationen zu ver-
bessern. In Trockeniibungen kénnen durch Simulationen
Stidrken, Schwéchen, Risiken und Chancen erkannt und
Erfahrungen im nachhaltigen Wirtschaften gesammelt wer-
den. Dies minimiert Folgekosten durch Fehlplanungen
sowie Spétfolgen und erhoht die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens.
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