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Vorwort

ie soziale Marktwirtschaft ist ein Kind Nachkriegs-
deutschlands. Zwischen den Systemen in Ost und
West ging die junge Bundesrepublik zwar keinen
Mittelweg — viel zu eindeutig war das Bekenntnis zum
transatlantischen Biindnis und dessen Werten. Aber
Deutschland wollte mehr sein als der reine Nacht-
wdchterstaat 6konomischer Theorien. Bereits
Bismarck hatte die Sozialversicherungen eingefiihrt
und spdtestens durch die Folgen der Weltwirtschafts-
krise wurde den Deutschen deutlich, wie wichtig die
soziale Absicherung auch fiir den gesellschaftlichen
Frieden ist.

Der Kapitalismus jeder Ausprdgung hat spétestens
1989 tiber den Sozialismus und den Kommunismus
gesiegt. Nicht nur die Menschen, die in der DDR
aufgewachsen sind, mussten sich aber auf eine neue
Gesellschaftsordnung einstellen. Auch die Menschen
in der alten Bundesrepublik spiiren, dass »ihre«
soziale Marktwirtschaft, die inzwischen um das
Attribut »6kologisch« ergdanzt worden ist, in
Konkurrenz zu demographischen Entwicklungen und
globalen Veranderungen gerdt.

Im harten Wettbewerb um Marktanteile, ja um das
unternehmerische Uberleben, gehen so manche
Werte tber Bord, die die soziale Marktwirtschaft
funfzig Jahre lang gepragt haben. Alt-Bundeskanzler
Helmut Schmidt hat in seinem Beitrag formuliert:
»Wo Kapitalismus und Moral sich gegenseitig
ausschlielfen, dort stecken wir bereits tief im Sumpf.«
Wer seine Mitarbeiter ausschliefflich als Kostenfaktor
begreift, darf sich nicht wundern, wenn diese dann
ebenfalls streng 6konomisch agieren. Wer Erfolgs-
pramien wie ein Unternehmer erhalt, muss sich beim
Misserfolg nach seiner finanziellen Mitverantwortung

fragen lassen. Und wer nicht nachhaltig und langfristig
denkt, der wird in der Gesellschaft kein Vertrauen
ernten.

Diese Fehlentwicklungen auf der einen Seite
fuhren dazu, dass auf der anderen Seite Besitzstands-
denken wichtige Verdnderungen verhindert und die
Bereitschaft zur gemeinsamen Anstrengung fiir das
Wohl des Unternehmens und des Landes sinkt.

Dabei stehen die Chancen so gut wie nie zuvor:
Die klassische Trennlinie zwischen Unternehmer und
Arbeitnehmer verschwimmt immer mehr. Langst
verdienen viele Arbeitnehmer mehr als viele Unter-
nehmer, fiihren mehr Mitarbeiter und kénnen ihre
Arbeit deutlich eigenstandiger gestalten als mancher
Firmeninhaber, der von einem einzigen Auftraggeber
abhangig ist.

Diese Chance, alte Gegensdtze zu tiberwinden,
kann man nutzen oder missbrauchen — sowohl in
einem Unternehmen wie in der Gesellschaft. Es ist
daher wichtig, dass es in einer Zeit des Umbruchs
Personlichkeiten gibt, die nicht nur Gber ethische
Grundsétze reden, sondern diese selber vorleben.
Unser Vater Werner Otto hat bereits in den sechziger
Jahren seinen Fiihrungskraften die Bedeutung der
Nachwuchsférderung und der respektvollen
Behandlung seiner Mitarbeiter vermittelt: »Wenn ich
davon spreche, dass ein leitender Mann fair sein soll,
Charakter zeigen soll, méchte ich Ihnen verdeut-
lichen, was ich erwarte. Da ist zum Beispiel die
Fairness gegentiber unseren alten Mitarbeitern. Den
Mitarbeitern, die neu bei uns sind, méchte ich sagen,
dass ich darauf ganz besonderen Wert lege. Wir
haben keine Pfriinde fir die alten Mitarbeiter. Ich
muss lhnen aber sagen, der Geist, der in diesem
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Unternehmen steckt, wird zum grolsen Teil durch
diese Mitarbeiter getragen.«

Dieses Beispiel zeigt — und das macht auch
Harvard-Professor Michael E. Porter in seinem Beitrag
deutlich — dass sich Menschlichkeit und unternehme-
rische Klugkeit keinesfalls ausschliefen missen. Im
Gegenteil: Der Kant'sche Imperativ behalt auch in
der Marktwirtschaft seine Gultigkeit.

1969 machte Werner Otto mit der Griindung der
Werner Otto Stiftung deutlich, dass sein Engagement
fur eine menschliche Gesellschaft nicht an den Unter-
nehmensgrenzen aufhort. Es folgten — neben vielen
anderen Aktivititen — das Werner Otto Institut in den
Alsterdorfer Anstalten, die Werner Otto Hall an der
Harvard University, der Wiederaufbau des Belvederes
auf dem Pfingstberg und des Kirchturms der Seelower
Kirche, der Werner Otto Saal im Konzerthaus Berlin
und aktuell die Neugestaltung des Jungfernstiegs in
Hamburg. Hamburgs Erster Birgermeister Ole von
Beust schreibt denn auch: »Der eigene Wohlstand hat
keinen Wert an sich, wertvoll wird er erst, wenn er
sinnvoll fiir andere eingesetzt wird.«

Die menschliche Marktwirtschaft beginnt dabei

jedoch nicht erst mit der Spende fiir wohltétige
Zwecke. Sie beginnt bereits, wenn ein kleiner Unter-
nehmer in schwierigen Zeiten versucht, sich und
seine Mitarbeiter Giber Wasser zu halten. Sie beginnt,
wenn ein erfolgreicher Unternehmer Uberschiisse
reinvestiert, anstatt sie dem Unternehmen zu
entziehen. Und sie beginnt, wenn man Verant-
wortung bereits zu einem Zeitpunkt abgibt, wo sie
einem noch viel zu viel Freude bereitet.

Werner Otto ist damit nicht nur eine der bedeu-
tendsten Unternehmerpersonlichkeiten der deutschen
Nachkriegsgeschichte, sondern auch ein beeindru-
ckendes Vorbild fiir viele Menschen — und ganz
besonders fiir uns.

Wir danken unserem Vater fir die jahrzehntelange
Unterstlitzung, den Autoren fir ihre wertvollen
Beitrage und unserer Schwester Katharina fir ihre
Mitwirkung an diesem Buch.

Hamburg, im August 2004

Dr. Michael Otto Alexander Otto



Geleitwort
Gerhard Schroder

Bundeskanzler

er 95. Geburtstag ist fir Werner Otto Gelegenheit,
mit Stolz auf das Erreichte zurlickzuschauen. Aber
auch all denjenigen, die in Wirtschaft und Gesell-
schaft Verantwortung tragen, gibt dieser Tag Anlass,
mit Respekt und Anerkennung auf sein Lebenswerk
zu blicken. Die nationalsozialistische Gewaltherrschaft
hat ihn als jungen Mann besonders gepragt. Die
personliche Erfahrung dessen, was Unmenschlichkeit
ist, mag dazu beigetragen haben, dass Werner Otto
im Deutschland der Nachkriegszeit zu einer Unter-
nehmerpersonlichkeit geworden ist, die die »mensch-
liche Marktwirtschaft« in geradezu prototypischer
Weise verkorpert.

Der Start seines Versandhandels fallt zusammen
mit der Begriindung der sozialen Marktwirtschaft.
Werner Otto hat die Chancen, die wirtschaftliche
Freiheit verbunden mit solidarischer Teilhabe boten,
mit Mut, Entschlossenheit und Durchsetzungsver-
mogen genutzt. Was damals mit vier Mitarbeitern und
nur wenig Eigenkapital begonnen hat, ist heute zur
weltgrofSten Unternehmensgruppe dieser Branche
geworden. Damit gehort er zu jener Generation, die
den Grundstein fir das Wirtschaftswunder der
finfziger und sechziger Jahre gelegt hat.

Selbstvertrauen und Vertrauen in andere sind eine
grundlegende Voraussetzung fir wirklich nachhaltigen
unternehmerischen Erfolg. Werner Otto hat diesen
Grundsatz von Anfang an beherzigt — gegentiber
Kunden und Geschéftspartnern ebenso wie gegeniiber
den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Er hat eine Unternehmenskultur entwickelt und
gepflegt, die von Fairness und Verantwortung gepragt
ist. Die Griindung einer Sozialkasse zur betrieblichen
Altersversorgung bereits in den fiinfziger Jahren zeugt
ebenso davon wie die frihzeitige Einfihrung flexibler
Arbeitszeitmodelle. Auch die Ausbildung junger
Menschen hat beim Otto Versand stets einen
wichtigen Stellenwert eingenommen.

Das unternehmerische Denken und Handeln
Werner Ottos hat sich nie in der Analyse und
Bewertung von Rentabilitatskennziffern, Gewinn-
margen und Kostensenkungspotenzialen erschopft.
Die materiellen Erfolge, die er als Unternehmer
erzielte, hat er immer auch umgemiinzt in person-
liches Engagement fiir das gesellschaftliche Umfeld, in
dem er geschiftlich titig ist. Uber hochdotierte
Stiftungen und mit grofSztigigen Spenden leistet er
vielfaltige, sorgsam ausgewdhlte Hilfe fir behinderte
Kinder, unterstiitzt er die medizinische Forschung und
bereichert er das kulturelle Leben durch die
Forderung der bildenden und darstellenden Kiinste.
Der Biirgersinn, der in dieser Weise Gestalt annimmt,
ist elementar fiir eine starke, moderne Zivilgesell-
schaft. Gerade angesichts der immer schnelleren
Globalisierung ist und bleibt das Lebenswerk Werner
Ottos beispielgebend fir ein wirtschaftlich erfolg-
reiches und sozial verantwortungsbewusstes Unter-
nehmertum in einer »menschlichen Marktwirtschaft«.

Gerhard Schroder






Werner Otto und die Presse —
ein Phanomen wird besichtigt

Dr. Matthias Schmoock
Redakteur sHamburger Abendblatt«

nternehmer von Weltruf sind heute viel starker Teil
der Offentlichkeit als friiher. Die Zeiten skurriler Milli-
ardare, die ihre Geschéfte — abgeschirmt von einem
eingeschiichterten Mitarbeiterstab — im Verborgenen
abwickelten, sind ldngst vorbei. Wer etwas erreicht
hat und fir sein Unternehmen einsteht, muss das
auch offentlich tun. Das gilt noch starker, wenn man,
wie Werner Otto, den enormen geschdftlichen Erfolg
und den guten Namen nutzt, um anderen Gutes zu
tun.

Werner Otto ist ein Mann, der offentliche Auftritte
nicht sonderlich liebt, schon gar nicht, wenn sich
daraus kein konkreter Zweck ableiten lasst. Anders
gesagt: Werner Otto ist gerne bereit, offentlich fur
karitative Zwecke zu werben oder in Interviews
kritische Ratschlage zum Stand der wirtschaftlichen
Entwicklung in Deutschland zu geben. Interviews
ohne Aussagekraft sind fur ihn aber undenkbar.

Sich selbst feiern zu lassen, ist seine Sache nicht.
Schon in einem Zeitungsartikel zu seinem
60. Geburtstag heilit es, er verbringe seine Freizeit am
liebsten mit Biichern und ihn ziehe nichts in eine
Villa an der Elbchaussee. Es hat schon etwas Symbol-
haftes, dass Werner Otto ausgerechnet erkrankte, als
er an seinem 90. Geburtstag einmal selbst im Mittel-
punkt stehen sollte. Das grofSe Fest, auf das er sich
bei aller Zurtickhaltung dann doch gefreut hatte,
musste ohne ihn tber die Biihne gehen.

Die vielen Interviews der vergangenen Jahre vor
ganzen Pulks von Journalisten missen fiir ihn oft lastig
gewesen sein, vielleicht sogar eine Qual. Otto hat es

sich nie anmerken lassen. Im Gegenteil: Mit seiner
spontanen, offenen Art und seinem vitalen Auftreten
konnte er immer schnell fesseln und bezaubern.
Geduldig hat er alle Fragen beantwortet, auch wenn
sie ihm schon zum hundertsten Mal gestellt wurden.

Dabei ist er seinem Stil und seiner Sicht der Dinge
einerseits treu geblieben. Andererseits ist es ihm
immer gelungen, sich auf neue Entwicklungen und
die jeweils aktuellen Probleme und Fragen einzu-
stellen. Auf diese Weise bietet jedes Gesprach mit
Werner Otto Lesern und Hérern immer wieder etwas
Neues, ohne dass er friihere Aussagen jemals
revidieren musste. Ein Treffen mit Werner Otto — fir
Journalisten hat es sich immer gelohnt.

Von den Pflichten eines Unternehmers —
Werner Ottos Rat fiir andere

Man konnte sagen, Werner Otto hat sich mit der
Presse arrangiert, weil er sich ihr eh nicht entziehen
kann. Die Wahrheit ist viel komplexer. Alle Interviews
mit Otto — egal, ob im Fernsehen oder in der Zeitung
— sind gespickt mit Botschaften. Gemal3 seinem
Credo »Wer Grofes vollbringen mochte, muss die
Zeichen der Zeit richtig deuten und danach
handeln«, will er andere motivieren, es ihm nachzu-
tun. Wer eine gute Idee hat, das mochte der Unter-
nehmer vermitteln, muss sie auch umsetzen — die
Chance dazu hat immer noch jeder.

In frithen Interviews — die Bundesrepublik steckte
noch in den Kinderschuhen — hat Werner Otto offen
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tiber erste Kdmpfe und frithe Misserfolge gesprochen.
»Otto gibt gerne zu, dass er Gliick gehabt hat und im
rechten Augenblick mit dem Versandgeschaft
begonnen hat, heil’t es in einem Zeitungsartikel von
1959. Und dann weiter: »Aber, so sagt er, das Gliick
kann zwar die Hand reichen, fir den Erfolg muss
man selber sorgen.« Werner Otto weils, wie man
Menschen motiviert. Statt ausschlieflich von harter
Arbeit zu sprechen, erwdhnte er das berihmte
Quéntchen Gliick, ohne das es eben auch nicht geht.
Erst Gliick und Fleifs zusammen haben ihm Freude an
der Arbeit und damit den Erfolg gebracht — so eine
der Botschaften, die er tiber dieses Interview an
andere weitergeben wollte. »Wom Versandhaushandel
hatte ich damals keine Ahnung«, hat Werner Otto in
einem anderen Gesprach tber die angeblich so
goldenen Nachkriegsjahre gesagt. So viel entwaff-
nende Offenheit ist ein Garant fur absolute Glaub-
wiirdigkeit.

Interessiert, ja neugierig bleiben, nicht einrosten,
immer weitermachen. Das ist auch so eine Botschaft,
die Werner Otto tber zahllose Interviews in die
Offentlichkeit transportiert hat. Noch als 92-Jahriger
erinnerte er sich leicht verwundert an eine Geschafts-
reise im Jahr 1954 in die USA. Auf dem Programm
stand die Besichtigung verschiedener Versandhduser. Er
selbst, damals bereits ein erfahrener Geschaftsmann,
sei der Einzige gewesen, der fortwdhrend Fragen
gestellt habe, die anderen mitgereisten Unternehmer
hatten sich fur die Strukturen der Firmen nicht wirklich
interessiert. Keiner dieser anderen deutschen Firmen-
chefs ist tibrigens so erfolgreich geworden wie Werner
Otto — er hat deren Unternehmen seinem Konzern
einverleibt oder weit abgehdngt.

Aufgeschlossen sein, am Ball bleiben, sich stets
Neuem zuwenden, das heifSt fiir Werner Otto aber
nicht, Gber die Zeit an seinen Projekten zu kleben,
nicht loslassen zu konnen, keinen Platz fiir andere zu
machen. Der Aufbau einer Spitzenmannschaft sei ihm
immer besonders wichtig gewesen, so Otto in einem
Interview, um die Faden rechtzeitig in andere Hande
zu geben. Nur so konne ein Unternehmen erfolgreich
wachsen — wenn Spitzenkréfte die Moglichkeit
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erhalten, ihre Erfahrung an eine neue Generation von
ebensolchen Spitzenkréften weiterzugeben. Werner
Otto hat stets rechtzeitig losgelassen, und die entstan-
denen Zeitfenster optimal genutzt. Bestes Beispiel ist
die Griindung der ECE 1965. Otto war damals bereits
Mitte 50, ein Alter, in dem andere erfolgreiche Unter-
nehmer ldngst vom Aussteigen trdumen. Werner Otto
begann noch mal von vorne — »weil ich daran Spaf}
hatte.«

Wenn jemand kein Unternehmer ist, kann er nicht
in diese Rolle gedrangt werden. Das ist auch so eine
Weisheit Werner Ottos — und einer der Schlissel
seines Erfolges. Dass seine Sohne Michael und
Alexander so erfolgreich in den Familienunternehmen
mitarbeiten, sei fir ihn einmal mehr »einfach nur
Glick«. Werner Otto in einem Interview mit dem
Hamburger Abendblatt: »Man darf sie nicht zwingen,
Unternehmer zu werden. Dadurch macht man erst
den Sohn kaputt, dann die Firma.«

Etliche der so genannten Grollen unserer Zeit
prasentieren sich gerne als unfehlbar. Nicht so Werner
Otto. »Viele Firmenbiografien leiden an Erinnerungs-
schwdche«, hat er einmal ironisch geschrieben, »in
der Vergangenheit ist die Entwicklung eines Unter-
nehmens viel zu reibungslos verlaufen.«

Um zu motivieren hat er deshalb auch immer
ganz offen Uber friihe Misserfolge gesprochen. In
einem Interview listet Otto schief gegangene Unter-
nehmungen auf, darunter eine Beteiligung bei
Schulte & Dieckhoff und den Flop mit der Ladenkette
Corso. »Das Angenehme an Werner Otto ist«, so der
Journalist anerkennend, »dass er zu seinen Fehlern
steht.« Entsprechend knapp fiel damals eine
Bemerkung Ottos lber sein Management aus: »Sie
dirfen auch Fehler machen.«

Doch Fehler zu machen, auch dazu zu stehen,
ohne dann allerdings dartiber zu reflektieren, ist
nicht, was Werner Otto dabei im Sinn hatte. In
seinem Buch »Die Otto-Cruppec stellte er diesen
Punkt gleich am Anfang klar. »Erkenne deine Fehler!
Versuche, deinen Fehlern, also dir selbst, ins Gesicht
zu sehenl«, heilst es dort. Dass diese Selbsterkenntnis
im Laufe der Jahrzehnte erfolgreich praktiziert wurde,
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Eréffnung des Werner Otto Hauses der Berlin-Brandenburgi-
schen Cochlear Implant Gesellschaft im Jahr 2000 mit dem
damaligen Regierenden Biirgermeister Eberhard Diepgen

zeigt der enorme Erfolg der Otto-Gruppe mehr als
deutlich. In einem Fernsehportrdt haben Ottos
Manager einmal berichtet, dass er ein strenger Chef
war, der anderen viel abverlangt hat und dessen
Geduld auch nicht endlos strapaziert werden konnte.
Doch Werner Otto hat sich selbst auch nicht
geschont und buchstablich bis zum Umfallen
geschuftet. Erst wer sich offentlich so als Vorbild
bewiesen hat, kann von sich und seinen Mitarbeitern
als Gemeinschaft sprechen. Werner Otto hat das stets
getan — ein Beleg fir die besondere Wertschatzung,
die er als verantwortungsbewusster Chef den
Menschen in seinen Unternehmen entgegenbringt.
Menschenfiihrung hat Werner Otto dabei schon
praktiziert, als das Wort noch gar nicht in der Offent-
lichkeit diskutiert wurde. »Jede Firma hat einen
Charakter«, hat er einmal gesagt, »wenn der verloren
geht, verschwindet auch der Erfolg.« Und: »Ein
Unternehmen ist eine Gemeinschaft von Menschen,
das darf nicht verloren gehen.« Eine Familie sei man
in den Aufbaujahren im OTTO-Versand gewesen —
und auch geblieben. Einen Jugendfreund, dem er im
Konzern eine leitende Position verschafft hatte,
entlie® Werner Otto ohne zu zdgern, nachdem der

Mann Mitarbeiter schikaniert hatte. »Einer befiehlt,
alle anderen gehorchen. So stellte der sich ein Team
vorg, erinnerte sich Otto noch viele Jahrzehnte spater
schaudernd.

Verbltffung und Bewunderung sind aus den
Worten eines Journalisten deutlich herauszulesen, den
Werner Otto 1974 zu einem Gesprach empfangen
hatte. Der Unternehmer — inzwischen mit Weltruf —
sals spat abends bei einem Gin Tonic in seinem mit
moderner Kunst geschmiickten Biiro. »Er verbluffte
mit Sdtzen, die man sonst linken Politikern
zuschreibt: Menschen sind mir wichtiger als
Bilanzen«, heil3t es in dem Artikel. Aullerdem habe
Werner Otto gleich mehrmals Artikel 14 des Grund-
gesetzes zitiert: Eigentum verpflichtet, um dann
festzuhalten: »lch bin kein typischer Liberaler, aber
ich bin sehr progressiv.«

»Einer muss ja was tun« -
ein Mdzen wirbt in der Offentlichkeit

Als Verpflichtung gegeniiber anderen hat Werner Otto
seinen Erfolg stets gesehen. Eine lastige Pflicht war es
ihm nie, zu teilen und zu helfen. »Einer muss ja was

Werner Otto engagiert sich seit Jahrzehnten immer wieder
fir Kinder — vom Kinderspielplatz bis hin zu medizinischen
Instituten
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Einweihung des restaurierten Schlosses Belvedere auf dem
Potsdamer Pfingstberg am 25. Juni 2003: Werner Otto
(rechts) mit dem damaligen Bundesprésidenten Johannes
Rau und Christina Rau (Foto: dpa)

tung, hat Otto in einem Interview einmal knapp
gesagt, ein Satz, der seitdem immer wieder zitiert
wurde. Als Werner Otto 50 wurde, war er schon
Deutschlands »Versandhauskonig«. Andere dieses
Kalibers hatten das Fest mit grofSem Brimborium
gefeiert, Werner Otto zog eine Party im Familienkreis
vor. Und statt sich aufwdndig beschenken zu lassen,
beschenkte er andere. Diskret tiberreichte er
Hamburgs Birgermeister Max Brauer damals einen
Scheck tiber 85 000 Mark fiir einen neuen Kinder-
spielplatz. Gutes tun und dartiber reden — so hat er
es immer gehalten. Als 1973 der Grundstein fir das
Werner Otto Institut gelegt wurde, zeigte er dabei
ebenso selbstverstandlich Prasenz wie bei allen
anderen offentlichen Auftritten, die mit seinem karita-
tiven Engagement zu tun hatten. Das hat mehrere
Griinde. Werner Otto will dabei nicht nur die von
ihm viel zitierten Verpflichtungen einlésen, sondern
auch seine personliche Dankbarkeit fiir das Erreichte
mit denjenigen teilen, die es nicht so gut haben.
SchlieBlich will er andere Erfolgsmenschen
motivieren, mitzuziehen. Wie gesagt: Einer muss ja
was tun — aber er soll kein Einzelkdmpfer bleiben.
Anstifter Werner Otto ist so Teil eines wichtigen
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Netzwerks, das in bester Stiftertradition hilft: diskret,
aber nicht anonym, grof8zligig, aber nicht protzig.
Angesprochen auf sein auffallendes Understatement
sagte Werner Otto dem Abendblatt dazu einmal
lachend: »Bescheiden bin ich gar nicht, aber ich
mache eben nicht so einen Rummel wie die
anderen.« Folgerichtig hat Werner Otto seine vielen
Zuwendungen in der Presse immer ausfiihrlich
begriindet, ja dafiir regelrecht geworben. Er wusste
stets, dass er damit andere zum Mitmachen
auffordert, und auf die vielen Artikel zu seinem
Engagement folgten die Angebote von anderer Seite
far weitere Hilfsprojekte oft auf dem FufSe.

In einem Interview sprach Werner Otto 1998 ganz
offen davon, dass er viel Geld fiir die Restaurierung
des »Belvedere« auf dem Potsdamer Pfingstberg
gespendet habe. Der Wink erreichte die richtigen
Adressen. Matthias Platzeck, spater Ministerprasident
Brandenburgs, erzahlte kurze Zeit spéter vor
laufenden Kameras: »Andere wollten da nicht
anstehen, so ist immer mehr Geld dazugekommen.«
Einmal mehr hatte der grofSzligige Stifter andere
motiviert.

Wer Werner Otto um Hilfe bittet, kann dabei
dieselbe Spontaneitét erleben, die der »Versandhaus-
konig« bei der Abwicklung seiner Geschafte an den
Tag legt. Die Griindung des Werner Otto Instituts geht
auf ein Gesprach mit dem Kinderarzt der Familie
Otto zurtick, der sich bei dem Unternehmer Gber das
ungentigende Angebot fir die Betreuung entwick-
lungsgestorter Kinder beklagt hatte. Ein ebensolcher
Erfolg war dem Seelower Superintendenten Roland
Kihne beschieden, der Werner Otto schriftlich fragte,
ob er Ehrenmitglied im Forderverein fiir den Wieder-
aufbau des Turms seiner Taufkirche werden wolle.
Die Antwort von Werner Otto kam prompt und
unmissverstandlich: »Nein, damit ist Ihnen ja nicht
gedient. Aber ich Gbernehme die Hauptkosten.« Es
muss eben nicht immer alles kompliziert und
barokratisch sein, zuhoren, entscheiden, helfen — so
geht das bei Werner Otto. »Burokraten und Buchhal-
terseelen« seien ihm ein Graus, vertraute Otto 1999
der »Woche« an. Ein schénes Beispiel fiir seine Art zu
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helfen: 2,3 Millionen Euro hatte er 1989 zunachst fir
die Restaurierung des »Belvedere« zugesagt. Mit dem
Geld wurde der Westturm der Anlage instand gesetzt,
mehr schien zundchst nicht moglich. Bei der
Eroffnung drei Jahre spater sagte Werner Otto der
damaligen brandenburgischen Finanzministerin Wilma
Simon fast im Vorbeigehen: »Wir sollten das jetzt mal
fertig bauen, ich tibernehme auch noch den anderen
Turm.« Die dabeistehenden Politiker dachten
zundchst, sie hdtten sich verhort. Doch diejenigen,
die Werner Otto schon ldnger kannten, dirften davon
nicht sonderlich Gberrascht gewesen sein. Dass er sich
nach den diversen Festakten immer mit Bauarbeitern,
Technikern und sonstigen guten Geistern zum
Gesprach zusammensetzt — oft auch auf ein Bier —
gehort tibrigens zu den vielen Selbstverstandlichkeiten
des Werner Otto.

Bei seinem Einsatz fir Karitatives und Kulturelles
ist bei Werner Otto tbrigens derselbe nie erlahmende
Schaffenstrieb zu erleben, der ihn auch stets als
Unternehmer ausgezeichnet hat. Angesprochen auf
seine vielen, schnell und groRziigig getdtigten
Spenden hat Werner Otto einmal mehr erklart: »Ich
bin eben kein Mensch, der sich zurlicklehnen kann.«

Werner Otto hat soziales Engagement bewiesen:
fir Menschen, die sich an den grofiziigigen Mazen
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Werner-Otto-Saal im Konzerthaus am Gendarmenmarkt

Einweihung des Werner-Otto-Saals im Konzerthaus am
Berliner Gendarmenmarkt im April 2003: (v.l.) Bundes-
minister Manfred Stolpe, Werner Otto, Konzerthaus-
Intendant Frank Schneider, Maren Otto, Berlins Regierender
Biirgermeister Klaus Wowereit und Architekt Peter Kulka

gewandt hatten ebenso wie fiir die eigenen Mit-
arbeiter. Sein Einsatz sorge dafiir, dass die Gesellschaft
nicht »entmenschlicht« werde, sagte der damalige
Bauminister Manfred Stolpe bei der feierlichen
Eroffnung des Werner-Otto-Saals im Berliner
Konzerthaus am Gendarmenmarkt. Otto habe
deutlich gemacht, dass die Erhaltung des baukultu-
rellen Erbes eine Aufgabe sei, die nicht nur die
offentliche Hand und Investoren etwas angehe,
sondern jeden Biirger, so Stolpe.

Betrachtungen zur Lage der Nation

Werner Otto fiihlt sich der Gemeinschaft verbunden,
und sein Rat wird immer und tberall gesucht. Er
makelt nicht am Standort Deutschland herum, er tragt
seine Kritik mit der ihm eigenen ruhigen, fast stillen
Sachlichkeit vor. Die Amerikaner seien risikobereiter,
fortschrittlicher und oft interessierter als die
Deutschen, sagte er bei einem Interview in New York,
und dann knapp: »Wir sind in vielem zu ruhig

15



Dr. Matthias Schmoock

geworden.« Ruhe ist ein Zustand, den man — anders
als Bequemlichkeit oder Ignoranz — leicht verandern
kann. Insofern hat Werner Otto selbst dann etwas
Motivierendes, wenn er Dinge kritisiert und Verande-
rungen anmahnt. Die schwere wirtschaftliche Krise im
Deutschland der spaten 20er Jahre hat Werner Otto
ganz entscheidend gepragt. Kaum ein Interview, in
dem er nicht auf diese Zeit zu sprechen kommt.
»Man schlug die Zeitung auf und las schon wieder so
etwas wie »Vater von drei Kindern drehte den
Gashahn auf«, erzihlte er 1999 erschittert in einem
Fernsehinterview. Und der damals regierende
Heinrich Briining sei ein Mensch gewesen, der nur
aufs Geld geschaut habe. Es ist sehr aufschlussreich,
dass Otto bei der Einweihung des von ihm gestifteten
Seelower Kirchturms wieder auf dieses Bild zurtick-
griff. Wieder sprach Otto von den schwierigen Jahren
wahrend der Weltwirtschaftskrise, wieder kritisierte er
die mangelnde Menschlichkeit der damaligen Staats-
fahrung. Angesichts der von Zukunftsangst und
wirtschaftlichen Néten geplagten Seelower Zuhorer
verzichtete Otto auf Kritik und Ratschlage eines
»Besserwessi, stattdessen versuchte er einmal mehr,
die Menschen tiber das Aufzeigen der historischen
Parallelen zu motivieren. Unter Briining sei er selbst
arbeitslos geworden, erzdhlte Otto damals, vier
schwere Wirtschaftskrisen habe er miterlebt. Am Ende
war die diskret verpackte Botschaft klar, und so
wurde sie auch von der ortlichen Presse weiter-
verbreitet: Auch in schweren Zeiten lohnt es sich
durchzuhalten. Derjenige, der hier sprach, hatte es
selbst gepackt. »Nattrlich darf man auch mal
hinfallen im Leben«, hat Werner Otto einmal in
einem Interview gesagt, »aber niemals liegen
bleiben.«

Wenn Werner Otto zurtickblickt, ist er traditions-
bewusst, das kommt in Interviews stets deutlich
heraus, dabei aber auch véllig unsentimental. Dass er
eigentlich Schriftsteller werden wollte, dass seine
Arbeiten beschlagnahmt wurden und dass er dann
auf Kaufmann umsatteln musste, erzihlte er ohne
Bedauern, und tiber die einstige Liebe zur Schreiberei
befand er sachlich: »Heute konnte ich das gar nicht
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mehr.« Am Kriegsbeginn 1914 erinnert Otto vor
allem, dass es nicht tberall Jubel gegeben habe. In
Seelow sei das Verladen der Truppen still und ernst
vonstatten gegangen, die so genannte Freuden-
stimmung sei eine Sache der Grolistadte gewesen.
Dass er wahrend der Nazi-Diktatur zwei Jahre im
Gefangnis verbracht hatte, erwdhnt Werner Otto
gegeniber Journalisten fast beildufig. In seinem Buch
»Die Otto-Gruppe« schreibt er Gber die ersten Jahre
nach dem Krieg bezeichnend: »lch hatte einen Koffer
mit Papiergeld aus dem Osten herlibergerettet und im
tbrigen Ausweise als Fliichtling, Schwerkriegsbescha-
digter und politischer Haftling — ein Standortvorteil,
mit dem allerdings nicht viel anzufangen war.« Das
sentimentale Nachtrauern, der Riickblick ohne
Botschaft, das passt einfach nicht zu Werner Otto.
»Panta rheix, alles flielt, ist bekanntlich sein
Leitspruch. »Stillstand ist Untergang, hat er analog
dazu einmal gesagt.

Auch sein Bekenntnis zu Berlin ist nicht Ausdruck
einer sentimentalen Verklartheit. 1995 — andere
streckten damals gerade vorsichtig ihre Fiihler in
Richtung Hauptstadt aus — verlegte Otto bereits
seinen Wohnsitz nach Berlin. Fir ihn war es Ehren-
sache, in die Stadt zu ziehen, deren Wohl und Wehe
er Uber so viele Jahrzehnte begleitet hatte. Neugierig,
dynamisch, der Zukunft zugewandt — so prdsentierte
sich Otto Berliner Journalisten, die den scheinbaren
Ur-Hamburger nach seinen Motiven fir den Umzug
befragten. Dass er an der Metropole besonders das
Schnelle und Quirlige (O-Ton Werner Otto) liebt,
dirfte niemanden tiberraschen. Unendliche
Wegstrecken hat er in der Hauptstadt inzwischen zu
Full zuriickgelegt — bester Beweis fiir ein nie erlah-
mendes Interesse an Menschen und Orten.

Ubrigens zog und zieht Werner Otto bei Inter-
views auch immer wieder die yHamburg-Karte«. Er
begriindet seine Standortwahl — nicht ohne einen
gewissen Lokalpatriotismus — und macht sich so fir
die Metropolregion Hamburg stark. »Ich bin
Hamburger geworden, ohne es richtig zu merkeng,
hat Werner Otto einmal gesagt, und: »Hamburg, das
hat was.«
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Mit seinen Weisheiten, seinen spontanen Antworten
und seinem Esprit hat Werner Otto Journalisten aus
der ganzen Welt in den vergangenen Jahren immer
wieder verbliifft, ja bezaubert. »Seinen Mitmenschen
begegnet er unpratentits, lebhaft, neugierigs, heifst es
in einem Portrdt der »Zeit« mit unverhohlener
Bewunderung. Befragt nach seinem Erfolgsgeheimnis
sagte er der »Woche« knapp: »Spals am Beruf«. Den
Umzug nach Berlin begriindete er ebenso knapp:
»lch bin immer gern da, wo was bewegt wird«, und
bei anderer Gelegenheit: »Mensch, hier passiert doch
was. Mich reizt immer das Morgen.« Ein anderer Satz
aus einem Interview charakterisiert ihn besonders gut:
»Man kann nicht immer nur an der Rechenmaschine
sitzen.«

Dass Werner Otto taglich unzdhlige Kilometer zu
Full geht, passt zu dem Mann, bei dem immer alles
im Fluss bleibt. Einmal verriet er einem Journalisten,
dass ihm in den Bergen nur der Aufstieg richtig Spal’
mache. Der Weg zuriick, das Bergabgehen — dabei
fuhlt sich Otto eben einfach nicht wohl. Die Begeis-
terung fir seine unermidliche Spannkraft ldsst sich
auch aus einem Portrit der »Stiddeutschen Zeitung
deutlich herauslesen. Die Journalistin beobachtete ihn
im Jahr 2000 bei der Besichtigung des »Belvedere«:
»Die 82 Stufen der Wendeltreppe nimmt er scheinbar
mihelos, ohne stehen zu bleiben, ohne einen Blick
in die Tiefe zu werfen. Als die Kameraleute rotge-
sichtig und keuchend die letzte Stiege erreicht haben,
empfdngt der Greis sie mit nachsichtigem Lacheln.
Werner Otto ist es gewohnt, schneller zu sein als
andere.«

In seinem Buch »Die Otto-Gruppe« schrieb
Werner Otto, der Unternehmer habe — gleich dem
Kiinstler — allen anderen Berufen eines voraus: Die
Freiheit der Gestaltung. Eine der Hauptaufgaben
eines Unternehmers besteht laut Otto darin, fir die
Zukunft vorzudenken, abzuwagen und auf Verande-
rungen der wirtschaftlichen Umwelt rechtzeitig zu
reagieren. Dass viele Unternehmer in Deutschland
diese Tugenden inzwischen nicht mehr wahrnehmen,
ist eine Entwicklung, die Werner Otto mit grofSer
Sorge erfilllt. Vor allem in neueren Interviews mahnt

Maren, Werner und Alexander Otto bei der Verleihung der
Fritz-Reuter-Plakette des Berliner Senates

er unablassig. »Von der sozialen Marktwirtschaft sieht
man immer weniger, kritisierte er kirzlich offentlich.
»Heute werden Firmen zerschlagen und Tausende
entlassen. Das ist eine Entwicklung, die ich furchtbar
finde.« Neben dem Mangel an Mut und Risikobereit-
schaft sieht er weitere grolle Gefahren fiir die
Entwicklung der Wirtschaft und fiir das Gemeinwohl.
»Es fehlt Verantwortungsbewusstsein der Gemein-
schaft und den Mitarbeitern gegentiber¢, so Otto
warnend. Und in einem anderen Interview sagte er
fast beschworend: »Fiir die Menschen ist die
Wirtschaft da. Fiir die Wirtschaft ist das Geld da. Das
ist die Reihenfolge.«

Den Borsen-Hype der 90er Jahre hat Werner Otto
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von Anfang an kritisch begleitet und dessen schnelles
Ende vorausgesehen. Die Undurchsichtigkeit und
mangelnde Seriositdt vieler Start-up-Unternehmen des
so genannten Neuen Marktes hatte ihn friihzeitig
aufgeschreckt. In diesem Zusammenhang hat sich
Werner Otto, der Unternehmer, der seiner Zeit stets
weit voraus war, ausnahmsweise einmal selbst als
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altmodisch bezeichnet. Der Mensch, so Otto, solle
sich angesichts solcher Krisen wieder mehr den
altmodischen Werten 6ffnen.

Weisheiten eines Mannes, der viel mehr ist als der
viel zitierte Versandhauskonig. Wie gesagt: Interviews
mit Werner Otto haben sich immer gelohnt — nicht
nur fur Journalisten.



Die Bedeutung von Ethik in der Unternehmensfiihrung

James W. Kinnear
CEO Texaco a.D.

tihrung wird ausgetibt mittels erlernbarer Fertig-
keiten und Techniken — von der Art, wie man am
besten mit Beratern zusammenarbeitet, bis zu der
besten Methode bei Verhandlungen. Auf einer
anderen Ebene kommt es jedoch auf etwas an, das
nur von innen heraus entsteht, etwas Geistiges — ein
bestandiger und sicherer Sinn fiir ethische Gebote,
der maligeblich die von uns getroffenen Entschei-
dungen bestimmt bei der Bewiltigung der uns
zugedachten Pflichten.

In einem ganz grundlegenden Sinn ist es diese
Qualitat, die einen »Leader« (Fiihrenden) von einem
Chef unterscheidet. Ein »Leader« ist von Werten
geleitet, die er oder sie in ethische Normen fiir das
gesamte Unternehmen ubertragt.

Man tdusche sich nicht: Ethik ist bei der Fiihrung
eines Unternehmens ebenso wichtig wie in jedem
anderen Bereich — wenn nicht wichtiger. Ein Unter-
nehmen umfasst:

— Personelle und physische Ressourcen wirksam
einsetzen,

— um Produkte und Dienstleistungen zu produ-
zieren, die Lebensqualitdt erhohen

— und parallel dazu Beschaftigung gewdhrleisten

— und zudem einen Gewinn ausschiitten fiir dieje-
nigen, die in das Unternehmen investiert haben.

Jeder dieser Faktoren ist ein moralisches Gut an
sich und erfordert ethische Verantwortlichkeit.

Im Zuge der Geschichte war ethisches Handeln
schon immer ein Kennzeichen groller Fiihrungsper-
sonlichkeiten. Keine Fiihrung wird zu wahrer GroRe
emporstreben ohne einen soliden Kodex ethischen
Verhaltens, der jeden Schritt und jede Handlung
begleitet. Der »Leader« bestimmt nicht nur den Kurs,

sondern auch den Ton in einer jeden Organisation.
Fuhrungskrafte, die sich in Ignoranz getibt haben
hinsichtlich ethischer Handlungsweisen, haben schon
far mehr als nur eine Firma den Niedergang
bedeutet.

Ethische Fithrung hat zudem eine Vorbildfunktion.
Der »Leader« bewegt sich heute konstant auf einer
Bithne — und muss bereit sein, sein Leben in einem
Rampenlicht zu leben, das ihn offenbaren wird,
inklusive seiner Makel. Fithrung durch moralisch
begriindete Beispielhaftigkeit ist eine treibende Kraft
bei der erfolgreichen Leitung eines Unternehmens;
das Fehlen dieser Gabe fiihrt zum Versagen.

Die Tatsache, dass es bei der Ausiibung von
Fihrung dringlich eines leitenden ethischen
Kompasses bedarf, bedeutet noch nicht, dass es leicht
wdre diesen Kompass zu finden und ihm zu folgen.
Es ist heutzutage eine populdre Form der Weisheit,
die feinen Schattierungen zu zerreden und zu
beklagen, in denen so manche ethische Entscheidung
verpackt zu sein scheint. Wir mégen davon ausgehen,
in einer unberechenbaren Welt zu leben, in der
keine absoluten Moralvorstellungen mehr bestehen —
aber ich vermute, dass Fiihrungskréfte genau diese
Beschwerde fortwahrend gedufSert haben und
Themen wie »richtig versus falsch«, »gut versus
schlimmer« und »gut versus besser« nicht
ausschlieSlich Belange der heutigen Zeit sind.

Gerade weil es sich bei diesen Fragen um lang
bestehende und komplizierte Sachverhalte handelt,
konnen wir nur, indem wir sie standig neu durch-
denken und dabei kontinuierlich Verbesserung
anstreben, darauf hoffen, ethische Normen zu ent-
wickeln, die unseren Verantwortungen entsprechen.
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Es geschah vor dem Hintergrund dieser Gedanken,
dass ich eine Einladung akzeptierte, einen Bericht
tber Fiihrungsethik einem »Institute on Values«
(Institut fir Werte) vorzustellen, dessen Mitglieder sich
in der St. Paul’s School in Concord, New Hampshire
versammeln sollten.

In der herrlichen, an einem See gelegenen
Bibliothek, im Schatten der beeindruckenden Schul-
kapelle trafen sich die Leiter von insgesamt 42 in den
Vereinigten Staaten, Kanada und Grofbritannien
beheimateten Sekundarschulen. Die Gruppe befasste
sich mit Fragestellungen hinsichtlich der Existenz von
Moral in Anbetracht des regen Wandels, der sich in
unserer Welt vollzieht. Riickblickend scheint es
nahezu anmalsend von mir, vor einer solch belesenen
Gruppe von sowohl geistlichen wie weltlichen
Bildungsleitern tGber Ethik zu referieren. Sobald
jedoch das Thema in der Runde aufgegriffen wurde,
stellte sich heraus, dass die Diskussion tiber ethische
Fragen in der Wirtschaftwelt eine sehr anregende war
und gar nicht so weit von dem Akademischen
entfernt wie angenommen.

Rede vom 18. Juni 1991

Ethik und Werte sind gut fiir das Geschaft
Institut far Werte, St. Paul’s School in Concord,
New Hampshire

Einem Publikum von solch einflussreichen Bildungs-
leitern gegentiberstehend, fiihle ich mich ein wenig
verunsichert. Dennoch empfinde ich diesen
Austausch, der einen praktizierenden Geschéaftsmann
einbezieht, als extrem wichtig.

Ich kann mir kein Thema vorstellen, das fur die
Zukunft der menschlichen Zivilisation entscheidender
wadre, als das der von uns gelebten Wertewelt.
Gerade jetzt, an diesem kritischen Punkt in der
Geschichte.

Meines Erachtens befindet sich die Welt in einer
schweren Wertekrise. Diese entstammt nicht so sehr
aus dem Kampf zwischen Gut und Bose, sondern
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vielmehr aus der Schwierigkeit zu definieren, was als
Gutes zu verstehen ist. Viele Menschen wollen
»Gutes« tun. Doch die Auffassungen tber das, was in
diesem Sinne Erfolg darstellt, konnen unterschied-
licher nicht sein.

Es finden sich Verfechter der Ethik mit festen
Crundsitzen auf beiden Seiten der aktuellsten, in
hohem Malle Uneinigkeit schaffenden Streitfragen,
wobei deren Inhalte von Obszonitat und staatlicher
Forderung der Kiinste Giber Abtreibung und die
Rechte Ungeborener bis hin zu freier Meinungs-
duferung an Universitdten reichen.

Somit ist das Thema des Institutes hier in St. Paul’s
sowohl zeitgemals als auch von hoher Bedeutung.
Dies gilt insbesondere fiir Sie, da Ihnen die
Ausbildung der Unternehmensfiihrer des 21. Jahrhun-
derts obliegt.

Da ich selbst nahezu mein gesamtes Berufsleben
im Wirtschaftssektor verbracht habe, hatte ich das
Geftihl, unserem Institut heute den groften Nutzen
zu erbringen, indem ich das Thema »Wertfragen im
Kontext der Wirtschaftswelt« anspreche.

Lassen Sie mich zundchst vier wichtige Aspekte
benennen:

Erstens: Dass Wirtschaft ein wesentlicher Bestandteil
einer freien Gesellschaft ist — der sowohl notwendig
als auch wiinschenswert ist, wenn die Gesellschaft
effizient funktionieren und ihren Mitgliedern von
bestmoglichem Nutzen sein soll.

Zweitens: Dass die Erzeugung von Wohlstand durch
Erfindung, Forschung, Investition und Bildung — unter
Berticksichtung ethischer Gesichtspunkte — eine
konstruktive Funktion ist.

Drittens: Dass Unternehmen dann am erfolgreichsten
sind, wenn sie ethisch korrekt gefiihrt werden — dass
unethische Handlungen selbstzerstorerisch sind und
letztlich zum Scheitern des Unternehmens fiihren.

Und viertens: Dass die akademische Welt die
wichtige Funktion innehat, ein ethisches und intellek-
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tuelles Fundament fiir die wirtschaftlichen Fiihrungs-
krafte des 21. Jahrhunderts bereitzustellen.

Die Ausgangsposition fiir mich ist die einer starken
Uberzeugung, dass wirtschaftliche Aktivitat ein
sinnvolles und ethisches Unterfangen ist, das zum
Vorteil unserer Gesellschaft ist und dem Individuum
psychische und materielle Belohnungen verschafft.

Ein offensichtlicher Vorzug von Wirtschaft ist die
Schaffung von Wohlstand und Arbeitspldtzen, die
Grundvoraussetzungen fiir Wohlergehen und
Fortschritt innerhalb einer Gesellschaft.

In den letzten 45 Jahren, seit ich Schiler hier in
St. Paul’s war, hat sich die Weltbevolkerung
verdoppelt. Hatte sich die Anzahl von Arbeitsplatzen
und die Produktion von Giitern und Dienstleitungen
nicht ebenso gesteigert, liefe sich unschwer
erkennen, wie 6konomische Stagnation und mog-
licherweise daraus entstehende soziale Spannungen
hatten folgen konnen.

Wie Uberaus wichtig die Quantitdt von Arbeits-
platzen und Dienstleistungen auch ist, so bin ich
doch ehrlich davon tberzeugt, dass Unternehmertum
auf einer anderen Ebene einen noch grofleren Beitrag
zum allgemeinen Wohlergehen leistet: in der Lebens-
qualitdt der Menschen.

Die meisten Fortschritte in Medizin, Transport-
wesen, Nahrungsherstellung, Wissensverbreitung —
selbst Bildung — sind im Bereich der Privatwirtschaft
realisiert oder entwickelt worden. Alles von der
elektrischen Glihbirne zu Lasergerdten, von
Antibiotika bis hin zu Wortverarbeitungsprogrammen.

Dartiber hinaus fordert und belohnt wirtschaftliche
Aktivitdt in einer freien Marktwirtschaft individuelles
Talent, Kreativitat und sogar Mut. Es wird gesagt, dass
wo immer man auf ein erfolgreiches Unternehmen
stofst, dort jemand zuvor eine mutige Entscheidung
getroffen hat. Ich denke, das ist wahr.

Wenn wir Wirtschaft als einen notwendigen und
wiinschenswerten Bestandteil einer freien Gesellschaft
akzeptieren, ist es ebenso entscheidend, dass Unter-
nehmen im Einklang mit moglichst hohen ethischen
MaRstaben arbeiten. So funktioniert es in Firmen, die

standhalten und dadurch der Gesellschaft am effizien-
testen dienen. Ich habe dies wahrend meiner
gesamten Karriere beobachtet.

Es gibt einige gute und praktische Griinde, die dies
belegen.

Zunachst kann man beobachten, dass auf einem
freien Markt wirtschaftliche Interessen auf Kosten der
Gesellschaft vertreten werden. Doch die Fakten
haben immer wieder gezeigt, dass eine Firma, die
gegen die Interessen einer Gesellschaft handelt, sich
schon bald in Verruf bringt bei den Verbrauchern und
ihren staatlichen Vertretern.

Es ist offenkundig, dass auf Perioden exzessiver
wirtschaftlicher Aktivitaten, wie das spate
19. Jahrhundert oder die stiirmischen 20er Jahre,
geschichtlich betrachtet stets Perioden restriktiver
Gesetzgebung folgten.

Unethisches Handeln geféhrdet zudem eines der
wichtigsten Giter eines Unternehmens, seinen Ruf.
Ein guter Ruf bewirkt mehr, als subjektives Wohlbe-
finden zu erzeugen. Es ist ein reelles — messbares —
Gut. Es kann Jahre dauern, um ein gutes Renommee
zu etablieren, doch nur eine unachtsame oder
dumme Handlung kann es zerstéren. Man denke nur
an die Schlagzeilen der letzten Jahre, und schon
fallen einem die Namen einiger prominenter Firmen
ein.

Tatsachlich kénnen ethische Werte einem Unter-
nehmen zu mehr Wettbewerbsfahigkeit verhelfen. Sie
stellen die Regeln bereit, die ein Unternehmen
braucht, um sich effektiv auf dem freien Markt zu
behaupten.

Chaos und Instabilitdt sind die Feinde solider
geschéftlicher Aktivitdten. Handel und Industrie
funktionieren am besten unter Bedingungen fairen
Wettbewerbs und geordneter Verhéltnisse, bei denen
jeder mit den Regeln vertraut ist.

Sich an ethischen Werten zu orientieren macht
eine Firma starker und effizienter. In der Olindustrie,
zum Beispiel, stehen wir weltweit vor schwerwie-
genden 6kologischen Herausforderungen. In dem
Malle, in dem es uns gelingt diese Probleme so
anzugehen und zu l6sen, dass die Auswirkungen
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positiv fiir die Offentlichkeit, die Verbraucher und
Steuerzahler sind, werden wir als wertvoller Teil
unserer Gesellschaft angesehen werden. Dies wird
Investitionen, Forschung und Kommunikationsgeschick
erfordern, aber der Einsatz dieser Fahigkeiten kann
die Bewaltigung einer der grofSten Herausforderungen
unserer Zeit bedeuten.

Ethische Werte werden fiir eine Firma wahrend
einer Krise umso wertvoller. Manche Geschiftsleute
leben in der lllusion, dass alle ethischen Grundsitze
schon und gut sind, wenn alles gut lauft — aber wenn
eine Krise eintritt, werden alle ethischen Werte tber
Bord gekippt, und dann ist alles erlaubt. Nichts ist
weiter von der Wahrheit entfernt. Wenn die
Geschéftsfiihrung sich mit unvorhergesehenen und
tiberwadltigenden Vorkommnissen konfrontiert sieht,
dienen solide Grundsétze als Felsen in der Brandung
oder — hinsichtlich des Nahen Ostens eher relevant —
Leitpfosten im wandernden Sand.

Eine feste Grundlage an Visionen und Werten hilft
Fuhrungskraften, schwierige Entscheidungen zu treffen
und dies auch unter Druck zu tun. Das Rad muss
nicht fur jede Situation neu erfunden werden.

Die ethischen Fragestellungen, mit denen sich
Fiihrungskrafte befassen missen, gehen weit tiber
einfache Sachverhalte wie Bestechung und Schmier-
gelder oder Insiderhandel hinaus. Solche sind leicht
zu handhaben, da sie eindeutig falsch sind, und
damit hat sich das.

Aber wie steht es mit den Fragen der Anwendung
derselben Richtlinien fiir Chancengleichheit oder
Produktsicherheit oder Umweltschutzmanahmen in
der ganzen Welt? Ideell streben wir dies wohl an.
Aber oft weichen das Niveau industrieller Entwicklung
und Bildung oder selbst klimatische Bedingungen
stark von einander ab. Demnach erfordern sie
entsprechend unterschiedliche Ansétze. Gesetze und
Brauche variieren auch von Land zu Land und stehen
teilweise gar in Konflikt zueinander.

Soziale Normen verdndern sich mit der Zeit
ebenfalls, und wir miissen uns mit ihnen verandern,
wenn wir die richtigen Dinge tun wollen. Dies betrifft
Bereiche wie Mutterschutz fiir Angestellte, der noch
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vor ein paar Jahren ein Ausnahmefall war. Heute ist
er tiblich und erstrebenswert.

Da sind auch die Fragen, bei denen es zundchst
darum geht, »richtiges« Handeln zu definieren. Tragt
eine Firma, die in Stdafrika ihre Niederlassung
schliefst und das Land verlasst, mehr dazu bei,
Apartheid zu beenden? Oder sollte sie bleiben und
versuchen, von innen her ein Ende der Apartheid zu
bewirken?

Was, wenn es darum geht, eine unrentable Raffi-
nerie zu schliefen? Bei Texaco mussten wir vor
einigen Jahren entscheiden, wie wir mit einer veral-
teten Raffinerie in Port Arthur, Texas verfahren sollten.
Sie zu schliefSen wadre vielleicht gut gewesen aus der
Sicht der Aktiondre. Auf die lokale Wirtschaft hatte es
jedoch verheerende Auswirkungen gehabt.

Ich bin stolz darauf, dass wir beschlossen haben,
eine beachtliche Investition fiir die Modernisierung
dieser Raffinerie zu tdtigen. Heute bringt sie Gewinn
ein. So ist es uns in dieser Sache gelungen, fir beide
Seiten »richtig« zu handeln. In vielen Fallen miissen
wir jedoch einen Kurs zum Nachteil des anderen
einschlagen.

In den kommenden Jahren werden Unternehmen
sich immer komplexeren Fragestellungen von sozialer
Bedeutsamkeit und in einem nie gekannten Ausmafd
stellen mussen. Fragen im Zusammenhang mit
Umweltschutz, mit der Auswirkung wirtschaftlicher
Entscheidungen auf die jeweils betroffene Gemeinde,
der Chancengleichheit und Foérderungsmalinahmen
zu Gunsten von Minderheiten, der Arbeits- und
Produktsicherheit, der nationalen Sicherheit und
vieles mehr.

Wirtschaftliche Aktivititen werden immer grolRere
Auswirkung auf breitere Teile der Gesellschaft haben.
Der Weltmarkt wird weiterhin integrativ agieren, und
das freie Marktsystem wird kontinuierlich expan-
dieren, parallel zu dem Riickgang des Marxismus und
der Entwicklung von Dritt-Welt-Markten.

Daher werden die ethischen Werte der Fiihrungs-
verantwortlichen, die heute in Ausbildung sind, von
zentraler Bedeutung sein bei der Kldarung der Frage,
welche Art von Welt unsere Zukunft bestimmen wird.
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Denn letztendlich ist es innerhalb eines Unter-
nehmens immer der »Leader«, der den ethischen
Grundton einer Organisation bestimmt, egal, ob es
sich bei der Organisation um einen ganzen Konzern
handelt, um eine Abteilung oder ein kleines Team.

Das bedeutet, dass Unternehmensfiihrer des
21. Jahrhunderts Personlichkeiten sein sollten mit
einer gesunden ethischen Grundhaltung, mit einem
umfassenden geschichtlichen Uberblick, einer ausge-
pragten Kommunikationsfahigkeit und einem
fundierten Verstandnis der Rolle ihres Unternehmens
innerhalb der Gesellschaft.

Mit anderen Worten, die Welt wird Fiihrungskrafte
brauchen, die genau jene Wertehaltungen teilen, die
unsere Schulen bestrebt sind zu unterstiitzen. Meine
Uberzeugung ist es jedoch, dass Fiihrung gelehrt
werden kann. Dass nicht alle »Leader« auch
»geborene Leader« sind. Und dass generell, je hoher
man innerhalb eines Unternehmens aufsteigt, den
fachspezifischen Kompetenzen allméhlich weniger
Gewicht zukommt, wahrend die Fahigkeit zu kommu-
nizieren und zu motivieren an Bedeutung gewinnt.

Aus welchem Grund auch immer, die heutigen
Welten der Bildung und der Wirtschaft verhalten sich
dhnlich zueinander wie passierende Schiffe bei Nacht
— jeweils in unterschiedliche Richtungen fahrend
ohne den anderen wahrzunehmen.

Daraus resultiert, dass der Wirtschaft zu oft die
besten Studenten unserer besten Schulen versagt
bleiben, die Studenten mit dieser spezifischen Extra-
dimension der intellektuellen und ethischen
Entwicklung.

Der Kern meiner Aussage an diese heute versam-
melte Gruppe ist der folgende: Wirtschaft spielt eine
zu wesentliche Rolle in unserer Gesellschaft, um
deren Fihrung jemand anderem zu tberlassen als
den besten Kopfen und den ethisch héchststehenden
Individuen.

Meine Hoffung besteht darin, dass durch engeres
Zusammenarbeiten — so wie wir es heute tun —
wirtschaftliche Fiihrungskrafte und Bildungsleiter
Wege zu einem besseren Verstandnis der jeweiligen
Mission finden konnen und dadurch erreichen,

dass unsere beiden Schiffe die gleiche Richtung
ansteuern.

Warum ist dies bislang nicht wirklich der Fall
gewesen? Ich denke, ein Teil des Problems ist, dass
Unternehmen im Allgemeinen kein hohes Ansehen in
der Offentlichkeit genieRen. Insbesondere die
Olfirmen.

Eine Umfrage nach der irakischen Invasion von
Kuwait im vorigen Jahr ergab, dass 84 Prozent der
Befragten glauben, dass die Olfirmen iiberschissige
Gewinne erzielten durch unfaires Ausniitzen der
gegebenen Situation. Es traf nicht zu, aber viele
Menschen waren davon tberzeugt.

Ferner wird die Idee der Gewinnerzielung oftmals
als etwas Unethisches verleumdet durch Personen,
die es besser wissen sollten. Im letzten Herbst, als die
Benzinpreise nach der Invasion in die Hohe schossen,
hat ein Senator in Conneticut ein Gesetz gefordert,
welches seinen Worten nach »die Olindustrie
ermutigen sollte, Patriotismus vor Profit zu stellen.«*

Dies war der Fall, obwohl wir anhand von Zahlen
und Fakten belegen konnten, dass die Benzinpreise
faktisch weniger anstiegen, verglichen mit den
Preisen, die wir fur das zur Herstellung von Benzin
bendtigte Rohol bezahlten.

Man kann wohl sagen, die Bemerkung des
Senators war gute Politik. Jedoch wissen er wie
andere, dass ein Unternehmen ohne Gewinnerzielung
nicht fortbestehen kann. Die fiir Investitionen
benotigte Geldsumme wiirde schrumpfen und damit
das Kapital fiir Forschung und Arbeitspldtze.

Wenn man von den Schwierigkeiten hort, mit
denen sich entlassene Angestellte von Firmen wie
General Motors, Eastern Airlines oder der U.S. Stahl-
industrie konfrontiert sehen, begreift man, wie

* Sein Kommentar griff die Anschuldigungen eines anderen
Senators aus Washington in den 1970ern wieder auf, der die
Olindustrie der »obszénen Gewinne« bezichtigte. Offentliche
Tiraden an die Olindustrie sind nach wie vor bei Politikern
beliebt, obwohl sie hinsichtlich einer Produktionssteigerung oder
der Reduzierung von Nachfrage nichts bewirken.
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ungeheuer wichtig Gewinne sind — nicht nur fir die
Wall Street, sondern auch fir Main Street.

Die Darstellung von Wirtschaftsunternehmen in
den Medien und der Literatur hat auch nicht dazu
beigetragen, ihren Ruf unter idealistischen jungen
Studenten zu verbessern.

Erfundene Charaktere aus Wirtschaft und Handel —
von Shylock in The Merchant of Venice bis Ebenezer
Scrooge und J. R. Ewing — sind fiir gewohnlich als
bosartige oder zumindest bestechliche Stereotypen
abgebildet. Sie haben kaum einen Tropfen Ethik oder
Mitgefiihl in ihrem Blut.

Sie kennen vielleicht den Comicstreifen
»Doonesbury«. Er wird von einem St. Paul’s Studien-
abgédnger, Gary Trudeau, gezeichnet. Kiirzlich erzdhlte
eine der Figuren, die einen Job in der Werbung
suchte, dass sie »Spots gemacht habe, bei denen ich
Reagan an schwarze Wahler verkaufte, eine
R.J.R. Prasentation fiir Einstiegsraucher kreiert und
eine Kampagne fiir Universal Petroleum gestartet
habe.« Die andere Figur antwortet mit: »Da haben
Sie aber eine Menge ausverkauft.«

Nun, ich finde Doonesbury ganz pfiffig. Doch
verstehe ich nicht, wie man Olproduktion als
»Ausverkauf« sehen kann. Nicht, wenn man Auto
fahrt, mit dem Flugzeug reist oder Zentralheizung und
Strom nutzt. Doch ist dies durchaus keine ungewohn-
liche Sicht meiner Branche in den Medien.

Ich muss auch an eine der klassischen Karikaturen
im »New Yorker« denken. Sie zeigt einen Gruppe von
selbstgefallig wirkenden Geschaftsfiihrer-Typen an
einem Konferenztisch versammelt. Und der Oberste
sagt: »Sicherlich, Ehrlichkeit als Firmenpolitik ist eine
der besseren.«

Das ist amiisant. Traurigerweise ist es aber auch in
den Kopfen vieler Menschen eine typische Vorstellung
von Wirtschaft. Nun, ich gebe nicht anderen die
Schuld daran. Man kann nicht abstreiten, dass die
Unternehmer fiir ihren schlechten Ruf einen Grol3teil
der Verantwortung selbst tragen. Fehltritte an der Wall
Street, Bankenskandale sowie diverse 6kologische und
sicherheitsrelevante Vorfdlle sind uns nur allzu
bekannt.
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Doch sind sie sicherlich die Ausnahme! Und die
Wirtschaft muss es schaffen, dies der Offentlichkeit
besser zu vermitteln.

Am dringendsten mussen Unternehmen daftir
sorgen, dass ihre Handlungen und ihr Verhalten sich
an hohen ethischen Normen ausrichten. Dies
erfordert Fiihrung. Und fir die Zukunft wird es auf
das Format der Personen ankommen, die unsere
Unternehmensfiihrer von morgen sein werden. Es
missen die Besten sein.

Dies fiihrt uns zurtick zu der Frage: Wie kénnen
wir mehr unserer kliigsten Studenten dazu anregen,
eine Karriere in der Wirtschaft in Erwdgung zu
ziehen? Ich habe dazu konkrete Ideen.

Zum einen konnen unsere Schulen ihre Kurse und
Lehrmethoden dahin gehend anpassen, die besten
Schiler dazu zu ermutigen, eine Karriere in der
Wirtschaft als eine erstrebenswerte Option zu
betrachten.

Ich bitte Sie alle dringend zu tberpriifen, ob in
lhrer Einrichtung Wirtschaft als eine produktive, erfiil-
lende Karrieremoglichkeit dargestellt wird. Oder
werden die alten Stereotypen einfach wieder
verwendet?

Orientiert sich lhr Studienplan, wo angebracht, an
Konzepten und Themen, die einem Studenten
dienlich sind, der sich fir eine Karriere in der
Wirtschaft entscheidet? Die dazu beitragen, jungen
Menschen Wirtschaft attraktiver und aufregender zu
prdsentieren?

Ich will nicht fir berufliche Ausbildung innerhalb
lhrer Schulen pladieren. Aber ich befiirworte es, klare
Schwerpunkte in den Bereichen Mathematik, Chemie
und Physik zu setzen, zusétzlich zu den bereits
starken Kapazititen im Bereich der Kommunikation.

Aus eigener Erfahrung weils ich, dass die Wissens-
basis fur diese Facher bereits vor Antritt eines Univer-
sitatsstudiums angelegt sein muss.

Seitens der Unternehmen aber konnten diese
mafsgeblich helfen, indem sie die Kontaktaufnahme
zu Studenten verstarken, direkt an der Universitit
sowie durch Ferienjobs und Praktika.

Wir kénnen darauf hinarbeiten, dass der Begriff



Die Bedeutung von Ethik in der Unternehmensfiithrung

Wirtschaft in den Kopfen der Studenten mit Informa-
tionsfreiheit assoziiert wird, mit einer offenen
Einstellung und der Ermutigung zu Innovation und
individuellem Unternehmertum.

Die Unternehmen selbst sind dazu aufgerufen,
Eigenschaften wie Wissensbegierde, Innovation und
individuelles Unternehmertum unter ihren Mitar-
beitern aktiv zu fordern. Die Studenten, die fir
Unternehmen arbeiten, werden zum Unigeldnde
zurtickkehren und ihren jiingeren Briidern und
Schwestern davon berichten, wie es tatsachlich ist, in
der Wirtschaftwelt zu arbeiten.

Ich erinnere mich an etwas, das Harry Trumann
einst sagte. Wie Sie vielleicht wissen, hat Harry
Trumann nicht die Moglichkeit gehabt zu studieren.

Aber er liebte Biicher und verbrachte Stunden in der
Bibliothek.

Trumanns Uberzeugung war, wie er sagte:
»Menschen machen Geschichte und nicht umgekehrt.
Fortschritt entsteht, wenn mutige, fahige Anfthrer die
Gelegenheit ergreifen, die Dinge zum Besseren zu
wandeln.«

Vielleicht ist es an der Zeit, dass wir, die Mdnner
und Frauen in leitenden Positionen unserer jeweiligen
Berufssparte, diese Gelegenheit nutzen und uns dafir
einsetzen, die Visionen und Werte — die moralischen
Normen zu lehren, von denen unsere Freiheit
abhangt.

Ubersetzung Barbara Lang
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Alexander Otto

Vorsitzender des Kuratoriums der Stiftung »Lebendige Stadt«

ie moderne Gesellschaft entwickelte sich
vornehmlich in Stidten. In der Stadt leben zu dirfen,
war ein Privileg. Hier erblihten Kunst und Bildung.
Bis heute pragen in Europa die grofSen Stadte mit
ihrer einzigartigen Geschichte und ihrem kulturellen
Erbe das Bild der Regionen. Unterschiedliche
Sprachen, Kulturen und Glaubensrichtungen treffen in
den Metropolen aufeinander und machen sie zu
einem grollen Experimentierfeld, wo Innovationen
zuerst erprobt werden. Diese wertvolle Stadtkultur,
die alle Européder verbindet, ist zugleich auch eine
hohe Verpflichtung. Wir missen den Stadten helfen,
lebendiger Mittelpunkt zu bleiben. Denn die weitere
Entwicklung der Stadte wird auch dartber
entscheiden, wie unsere Gesellschaft in Zukunft
aussehen wird.

Angesichts der aktuellen Lage der offentlichen
Finanzen, der Arbeitsmarkt- und Bevolkerungsent-
wicklung kénnen die allermeisten Kommunen jedoch
ohne fremde Hilfe ihre Dienstleistungen kaum noch
aufrechterhalten. Dabei kommen auf viele
europdische Stadte die eigentlichen Probleme in den
ndchsten Jahren erst noch zu: die Folgen der
demographischen Entwicklung, die Schrumpfung
ganzer Regionen sowie die Verstarkung des Suburba-
nisierungsprozesses. Ein weiteres Hindernis ist die
oftmals fehlende Bereitschaft der unterschiedlichen
Hauseigentiimer, zum Wobhle der gesamten Stadt
gemeinsam an einem Strang zu ziehen. Hier muss
gegengesteuert werden, und zwar auch mit burger-
schaftlichem Engagement und mit viel Kreativitat.

Das Gebot der Stunde lautet daher: Verantwortung
tibernehmen fir die Res Publica. In Zeiten knapper
offentlicher Ressourcen und in der Erkenntnis, dass
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die Vitalitat der europdischen Stadte nur ein gemein-
sames Anliegen von Verwaltung, Wirtschaft und
Biirgern sein kann, miissen sich auch Unternehmen
engagieren, um die Attraktivitit der Kommunen zu
erhohen. Sie sind gefordert, etwas von dem zuriick-
zugeben, was sie im Rahmen ihrer Investitionen
bekommen haben.

In einem Gemeinschaftsprojekt von Kommunen
und Wirtschaft haben sich im Sommer 2000 Minister-
prasidenten, Oberbiirgermeister, Vorstandsvorsitzende,
Forscher, Kulturschaffende in der gemeinntzigen
Stiftung »Lebendige Stadt« zusammengeschlossen. Ziel
der Stiftung ist es, kreative und umsetzbare Ideen zur
Stadtgestaltung zu entwickeln. Dazu veranstaltet die
Stiftung in Partnerschaft mit namhaften Unternehmen
regelmalSig Symposien, die sich inzwischen zu einem
anerkannten Forum fir Stadtethemen entwickelt
haben und die den Know-how-Austausch zwischen
den kommunalen Akteuren voranbringen. Zudem
unterstiitzt die Stiftung im Sinne des Best-Practice-
Gedankens innovative Projekte, die nachhaltig die
Urbanitat einer Stadt fordern.

Die »Lebendige Stadt« mochte so mit dazu
beitragen, die Handlungsspielraume der Stadte zu
erhohen. Stadtkerne sollen wieder als 6ffentliche,
politische, wirtschaftliche, stadtebauliche und kultu-
relle Zentren gestarkt und fir Bewohner und
Besucher erlebbarer werden. Benétigt werden
Entwicklungsimpulse fiir mehr Attraktivitat, fir mehr
Investitionen und fiir mehr Kooperation zwischen
Biirgern, privaten Investoren, Stadten und Umland-
gemeinden in den Regionen.

Was kann konkret getan werden? Entscheidend ftir
die Lebendigkeit der Stddte ist das Erscheinungsbild
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ihrer Zentren und Stadtteile. Gegen graue Fassaden
und unattraktive Quartiere helfen urbane Platzgestal-
tungen, dsthetisch anspruchsvolle Illuminationspro-
jekte, Stadtinszenierungsprojekte mit Licht, Wasser,
Grin und Farbe — die Stadt zum Wohlfiihlen, die
Stadt als Biihne.

Als Anziehungspunkte und Wahrzeichen pragen
Platze ganz entscheidend das Gesamtbild einer Stadt.
Sie sind ein nicht zu unterschédtzender Standortfaktor.
Als Musterbeispiel fiir die Umgestaltung einer ganzen
Innenstadt gilt unter Stadtplanern das stdfranzosische
Lyon. Dort verfolgen die Stadtvdter bereits seit Ende
der 1980er Jahre eine strategisch angelegte »Politik
des offentlichen Raums«. Dabei geht es nicht allein
um die Aufwertung eines einzelnen Platzes. Im
Blickfeld steht vielmehr die Stadt als Gesamtsystem.
Neben der Umgestaltung zentraler innerstadtischer
Rdume entwickelte man in Lyon — prézise aufein-
ander abgestimmt — einen Lichtmasterplan, einen
Grinplan und einen Verkehrsplan. Letzterer umfasst
auch ein innovatives Tiefgaragenkonzept, um die
Stadtplatze von parkenden Autos zu befreien. Bei der
Platzgestaltung spannt sich der Bogen von grofen

Der neu gestaltete
Jungfernstieg in Hamburg
als Zeichnung von

Peter Wels

reprasentativen, vollig steinernen Pldtzen bis hin zu
winzigen zauberhaften Orten inmitten der Altstadt.
Von der stadtebaulichen Gestaltungsidee bis zum
nutzbaren Platz war dabei ein langer Weg zuriickzu-
legen. Verkehrliche, funktionale, rechtliche und finan-
zielle Probleme waren zu lésen. Dies alles geschah in
einer beispielhaften Kooperation von Politik,
Verwaltung und Wirtschaft — auch unter Einbeziehung
der breiten Offentlichkeit.

Die in Lyon angewandten Strategien untersuchte
ein Forscherteam der Technischen Universitat
Hamburg-Harburg unter Leitung von Prof. Dittmar
Machule. Die wertvollen Ergebnisse dieses wissen-
schaftlichen Projekts sind in der Schriftenreihe der
Stiftung »Lebendige Stadt« verdffentlicht worden.
Selbstverstandlich kénnen die Mallnahmen der Stadt-
vater in Lyon nicht eins zu eins auf andere Stadte
ibertragen werden. Dennoch lassen sich hier
innovative und kreative Ansitze finden, die auch
andernorts umsetzbar sind.

So etwa in Hamburg: Dort soll der Jungfernstieg
als einstiger Prachtboulevard an der Alster wieder zur
attraktiven Visitenkarte im Herzen der Hansestadt
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Forderprojekt der Stiftung »Lebendige Stadt«: illuminierter
Hochofen im saarlindischen Neunkirchen

umgestaltet werden. Im Forderverein »Lebendiger
Jungfernstieg«, der im Juli 2002 auf Initiative der
Stiftung »Lebendige Stadt« und der Freien und
Hansestadt Hamburg gegriindet wurde, haben sich
zahlreiche Hamburger Persénlichkeiten und Unter-
nehmer zusammengeschlossen. Innerhalb kiirzester
Zeit konnten fur die Neugestaltung tiber sechs
Millionen Euro eingeworben werden. Allein fiinf
Millionen Euro sagte Werner Otto fir das Umbau-
projekt zu.

Werner Otto war es auch, der die Mittel fur den
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internationalen Architektenwettbewerb bereitstellte.
Der Siegerentwurf soll dem Gesamtensemble aus
Binnenalster, Kleiner Alster und Rathausmarkt zu
neuem Glanz verhelfen. So ist auf der Wasserseite ein
Boulevard mit einer dreiachsigen Silberlindenallee
vorgesehen. Daran schlief3t sich auf voller Breite des
Jungfernstiegs eine offene Treppenanlage an, die
direkt bis zum Anleger fiihrt. Sie soll als eine Art
Amphitheater kiinftig kulturelle Veranstaltungen direkt
an der Binnenalster erméglichen. Weitere Zutaten der
Verjiingungskur sind die Neuregelung der Verkehrs-
fahrung und ein ausgefeiltes Lichtkonzept.

Licht ist ein ganz entscheidendes und imagepra-
gendes Element der Platz- und Stadtgestaltung. Zu
Beginn des 21. Jahrhunderts haben die Stidte die
Chance, neue Ansatze zu verwirklichen. Lichtkon-
zepte der Zukunft mussen aber zugleich auch die
Kultur des offentlichen Raums foérdern. Vorbildliche
Entwicklungen der Lichtindustrie schaffen dabei die
technischen Voraussetzungen fiir das zeitgemafse
Leuchten.

Eine Voraussetzung der Lichtgestaltung ist die
grundsatzliche Moglichkeit einer Revision des beste-
henden Stadtlichts, einschlieSlich der kommunalen
Funktionsbeleuchtung. Werden im Zuge solcher
Revisionen Modernisierungen der Lichttechnik vorge-
nommen, zahlen sich solche Eingriffe nicht nur dsthe-
tisch, sondern auch 6konomisch aus. Im giinstigsten
Fall finanziert sich eine neue Beleuchtung durch
Energieeinsparung selbst.

Bei der Verschonerung einer Stadt mit Licht, der
so genannten »City Beautification«, kommt es darauf
an, das Stadtensemble mit allen seinen Lichtsitua-
tionen zu thematisieren. Dabei ist nicht die Helligkeit
das Mals aller Dinge, sondern der Rohstoff
Dunkelheit. Wichtig ist dabei das kleine und
schwache Licht aus méglichst unauffalligen Licht-
quellen. Nicht die spektakuldre Abfolge von Attrak-
tionen steigert die Qualitit des Erlebens, sondern die
sich durchziehende Gesamtattraktivitit. Der Mut zum
schwachen Licht vereinigt die wirtschaftliche, die
asthetische und die 6kologische Dimension. Das
urbane Licht schafft dabei die Méglichkeit, das
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Lichtbild einer Stadt im Kopf des Betrachters zu einer
Imagination von Urbanitdt werden zu lassen.

Ein Beispiel fur die gelungene Gestaltung mit Licht
ist die Hamburger Speicherstadt. Das Quartier im
Herzen der Hansestadt strahlt seit April 2001
allabendlich im magischen Scheinwerferlicht, das die
wesentlichen architektonischen Konturen dieses
Viertels sorgsam akzentuiert. Fir die Illumination des
historischen Kontorhausquartiers sammelten die
Stiftung »Lebendige Stadt« und die Hamburger
Hafen- und Lagerhaus AG tiber eine Million Mark.
Initiator und Projektleiter der »llluminierten
Speicherstadt« ist der Lichtdesigner Michael Batz. Die
[llumination des ganzen Stadtquartiers kostet pro
Stunde gerade einmal den Gegenwert einer Schachtel
Zigaretten. Nach dem Vorbild der Speicherstadt sollen
mit Unterstlitzung der Stiftung »Lebendige Stadt«
weitere Projekte in ganz Europa folgen, so etwa die
[llumination des Rheinpanoramas in Kéln.

Seit jeher ist auch Wasser ein bedeutendes
Element der Stadtgestaltung. Es bringt Erfrischung,

Die Premiere des Lichtspektakels
in der Hamburger Speicherstadt
bestaunten einige tausend
Menschen

Am 27. April 2007 wurde die Illumination der Hamburger
Speicherstadt eingeschaltet: (v. |.) Hamburgs damaliger Erster
Biirgermeister Ortwin Runde, Alexander Otto und HHLA-
Chef Peter Dietrich
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Besinnung und Vergniigen: Freiburgs »Bachle« etwa,
die sich als schmale, in Stein gefasste Wasserlaufe
durch die Altstadt schldngeln. Frither dienten die
Bachle als Wasserquelle, heute sind sie eine
Attraktion und bringen angenehme Kuhlung an
heilen Sommertagen. Auch in Bocholt, im westlichen
Minsterland, hat man das stadtentwicklungspolitische
Potenzial des Wassers entdeckt. So entstanden in den
begehrten Lagen entlang des Flusses Aa neue Wohn-
und Geschaftshduser. Auch kulturelle Veranstaltungen

i

| FBENDIGE STADT

Alexander Otto, Kuratoriumsvorsitzender der Stiftung
»lebendige Stadt«, bei der Einweihung des neu gestalteten
Nikolaikirchhofs in Leipzig am 9. Oktober 2003
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Teil des neu gestalteten Nikolaikirchhofs in Leipzig: der von
einem Londoner Ktinstler entworfene Granit-Brunnen

und Events erhalten durch den Fluss in der Stadt

ihren besonderen Charme. Farbenprachtige Wasser-
fontdnen, Freiluftkonzerte am Flussufer oder chine-
sische Wassergarten sind dabei nur einige kulturelle
Highlights. So ist das Thema Wasser in Bocholt zum
Magneten und Markenzeichen der Stadt geworden.

Brunnen und Wasserspiele sind beliebte Anzie-
hungs- und Treffpunkte in der Stadt, die zur
Besinnung anregen. So hat die Stiftung in Leipzig ein
Brunnenprojekt vor der weltberiihmten Nikolaikirche
gefordert — jener Kirche, die durch Friedensgebete
und Montagsdemonstrationen zum Sinnbild fir die
friedliche Revolution von 1989 geworden ist. Die
Schale des Brunnens ist aus Lausitzer Granit gefertigt
und in einem eleganten und einfachen Stil gehalten.
Zusammen mit einer Lichtinstallation soll der Brunnen
den Nikolaikirchhof als Ort der Besinnung erlebbar
machen.

Ein besonders identitétsstiftendes und zugleich
relativ preiswertes Element der urbanen Gestaltung ist
stadtisches Griin. Griinzlge, Parks, Platze und Alleen
haben einen erheblichen Einfluss auf das Stadtklima.
Sie bilden innerstadtische Oasen und verbessern die
Lebensqualitdt, wie zum Beispiel der »Platz der
Einheit« in Potsdam, den die Stiftung »Lebendige



Unternehmen als Impulsgeber fiir lebendige Stadte

Stadt« 2001 mit ihrem Stiftungspreis auszeichnete.
Der Platz besticht durch seine klare und einfache
Anlage. Eine grofSe rechteckige Rasenfliche, zwei
diagonal verlaufende Wegeachsen, die zur Platzmitte
hin absinken. Dazu Treppenstufen am Rande der
Wege, die auch als Sitzméglichkeit dienen und bei
Dunkelheit raffiniert beleuchtet sind. Der »Platz der
Einheit« zeigt, wie mit relativ geringem Aufwand ein
hohes Mal$ an Qualitat zu erzielen ist. Dass sich
Investitionen in Griinanlagen zudem auch langfristig
rechnen, belegen neueste wissenschaftliche Studien:
Danach erhohen sich die Bodenwerte von Grund-
stiicken deutlich, wenn sich attraktive Parkanlagen in
der Ndhe befinden.

Auch Farbe kann, wenn sie sensibel eingesetzt
wird, die stadtebauliche Qualitéat sichtbarer machen.
So lassen sich die Fassaden alterer Gebdude —
moglichst im Ensemble — mit einem abgestuften
Farbprogramm neu und attraktiv gestalten. Um aller-
dings die regionale Identitdt zu wahren, ist eine
stadtische Farbleitplanung wiinschenswert, wie sie
etwa in Alt-Sachsenhausen in Frankfurt beispiel-
gebend umgesetzt worden ist. Hier wurde zundchst in
enger Zusammenarbeit mit der Denkmalpflege und
dem Stadtplanungsamt ein Rahmenkonzept ent-
wickelt. Dabei wirkten neben der Firma Caparol auch
Farbdesigner der Hochschule Hildesheim mit. Das

Ergebnis: Von den kraftigen Eckpunkten einer
StrafSenzeile hellen sich die kraftigen sandstein-
farbigen Farbtone zum Quartierskern hin auf. So soll
eine farbliche Verdichtung erreicht werden.

Die oben genannten Beispiele zeigen, wie mit
relativ geringem Aufwand viel fiir die Attraktivitdtsstei-
gerung der Stadte getan werden kann. Dabei kénnen
Unternehmen als bedeutende Impulsgeber dienen
und Stiftungen wie die »Lebendige Stadt« einen
wertvollen Beitrag fiir eine nachhaltige und zukunfts-
orientierte Stadtentwicklung leisten. Gefragt sind klare
und durchdachte Konzepte. Auch hier gilt der
Grundsatz: Qualitat geht vor Quantitdt, weniger ist oft
mehr. Denn angesichts leerer Haushaltskassen ist es
umso wichtiger, die knappen Ressourcen zielgerichtet
und moglichst effizient einzusetzen. Dabei sind im
Sinne der Nachhaltigkeit auch die Betriebskosten
gering zu halten. Von groBer Bedeutung ist in diesem
Zusammenhang der Know-how-Austausch zwischen
den Stadten, die viel voneinander lernen konnen. Ein
weiterer wichtiger Grundsatz: Bei allen Planungen
sollten méglichst friihzeitig alle stadtischen Akteure
mit einbezogen werden — vor allem die Birger. Denn
sie sind es letztlich, die Gber Qualitat und Erfolg der
offentlichen Stadtraume im téglichen Leben
entscheiden.
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Nachhaltiges Wirtschaften im Rahmen der Globalisierung

Dr. Michael Otto

Vorsitzender des Kuratoriums der Michael Otto Stiftung fiir Umweltschutz

ine Gesellschaft wird gepragt durch das Handeln
jedes Einzelnen. Jeder Birger, aber auch jedes Unter-
nehmen und jede Institution hat die Mdoglichkeit —
sicherlich in unterschiedlicher Auspragung — unsere
Gesellschaft im positiven wie im negativen Sinne zu
beeinflussen. Der Handlungsmafistab wird dabei
bestimmt durch die moralischen Werte, die sich eine
Gesellschaft gibt. Wie sieht es damit heute aus?

Ein entscheidendes Ereignis fir Deutschland, fir
Europa und fir die ganze Welt war die so genannte
»Wende«. lhr deutlichstes Symbol war der Fall der
Berliner Mauer am 9. November 1989. Dieses Datum
markiert einen politischen Wandel.

Aber mit diesem politischen Wandel wandelte sich
gleichermalen die Grundlage wirtschaftlichen
Handelns. Mit dem Ende der Ost-West-Teilung der
Welt — der politischen und wirtschaftlichen Liberali-
sierung in den Staaten des ehemaligen Ostblocks —
vollzieht sich zeitgleich eine rasante Entwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologie.

Praktisch auf einen Schlag sind jetzt sowohl die
politischen wie auch die technischen Méglichkeiten
gegeben, weltweit vernetzt zu arbeiten, zu produ-
zieren, zu entwickeln, zu denken. Alles drei zusam-
men genommen — ndmlich politischer, wirtschaftlicher
und technologischer Wandel — markiert den Beginn
einer neuen Zeit: die Ara der Globalisierung. Dieses
Zeitalter gilt es nun, nicht nur tber sich ergehen zu
lassen, sondern es aktiv zu gestalten.

Die Gefahren der Globalisierung sind vielfach
beschrieben worden. Von der »Globalisierungsfalle«
beispielsweise ist die Rede oder von der »Endstation
Globalisierung«. Diese negativen Szenarien gehen
davon aus, dass im Zuge der Globalisierung die
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Reichen immer reicher und die Armen immer armer
werden, dass die Umweltzerstérung fortschreitet und
der Frieden auf der Welt durch die dauerhaften
Verteilungskampfe gefdhrdet bleibt. Die Unter-
nehmen, insbesondere die weltweit agierenden so
genannten »Global Player«, spielen in diesen
Szenarien eine entscheidende Rolle. Denn diese
internationalen Konzerne, so lautet die Befiirchtung,
werden mit ihren Produktionsanlagen immer dorthin
gehen, wo Arbeit am billigsten zu haben ist, also
dorthin, wo Umwelt- und Sozialstandards das Profit-
streben nicht beeintrachtigen. In diesem Standort-
wettbewerb werden dann stets diejenigen das
Nachsehen haben, die Riicksicht nehmen auf Mensch
und Natur.

Diese Sorgen sind in Teilen sicherlich berechtigt
und deswegen besteht Handlungsbedarf; denn wir
entscheiden heute, ob diese Gefahren eintreten oder
nicht.

Wenn wir das Sorgenkreuz Ost-West und Nord-
Sud sehen, dann ist, wie bereits angesprochen, der
Ost-West-Balken in friedlicher Form aufgelost worden.
Der Nord-Std-Pfahl aber besteht in unveranderter
und eher wachsender Problematik fort.

Unsere gemeinsamen Anstrengungen mdissen
deshalb darauf gerichtet sein, eine Vertiefung der
6konomischen, 6kologischen und sozialen Kluft
zwischen den reichen und den armen Landern zu
verhindern. Ich meine, dass es hier durchaus
Chancen gibt.

Grundlage fiir meinen Optimismus ist die
Tatsache, dass es durchaus Anzeichen gibt, dass die
Weltgemeinschaft sich wieder starker auf einige
moralische Werte besinnt.
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Fir mich als handelnden Unternehmer verdichten
sich diese moralischen Werte, die die Grundlage
unseres Handelns bilden, am griffigsten in den
Grundziigen des Sustainability-Prinzips — dem Prinzip
des nachhaltigen Handelns.

Es kommt meines Erachtens nicht von ungefdhr,
dass sich die Weltgemeinschaft 1992, also zeitgleich
mit dem Aufbruch in ein neues Zeitalter, auf der
Konferenz von Rio auf die Einhaltung der Prinzipien
des nachhaltigen Wirtschaftens geeinigt hat.
Demnach, so heilst es, muss sich wirtschaftliches
Wachstum an den verfligbaren Ressourcen orien-
tieren, muss immer auch dem Menschen dienen und
darf der Umwelt nicht schaden. Mit anderen Worten:
Wirtschaftliches Handeln darf sich zukinftig nicht
mehr nur an dem 6konomischen Nutzen orientieren,
sondern muss gleichermafSen 6kologischen Schaden
abwehren und sozialen Gewinn anstreben.

Nun werden sicherlich manche denken: Ja, das
Prinzip ist schon und gut, aber wie sieht es denn
damit in der Praxis aus? Nehmen wir als Beispiel die
in Rio beschlossenen CO,-Reduktionsziele: Um bis zu
25 % sollten die CO,-Emissionen der Industrielander
— allen voran Deutschland — bis zum Jahr 2005
gesenkt werden, um den heute bereits spiirbaren
Treibhauseffekt einzuddmmen. Aber was ist bis jetzt
daraus geworden? 5 % lautet das Reduktionsziel fiir
die Weltgemeinschaft nach der Rio-Folgekonferenz in
Kyoto noch, und selbst das ist fraglich, ob das
tiberhaupt erreicht wird.

Dieser Fall ist symptomatisch: Es mangelt uns nicht
an guten Vorsdtzen, nachhaltig zu handeln, Riicksicht
zu nehmen auf Mensch und Natur und damit die
Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft zu sichern.

Es mangelt uns nicht an Wertvorstellungen, die uns
darin leiten konnten, uns richtig zu verhalten und fir
andere und anderes einzustehen als nur fiir uns selbst
und unsere kurzfristigen Interessen.

Aber die bestehenden moralischen Werte miissen
zur Anwendung kommen. Was wir haben, ist ein
ausgepragtes Handlungsdefizit. Wir mussen deshalb
entschieden das als richtig Erkannte umsetzen.

Und ich méchte dabei eines betonen: Da kann

Professor Michael Succow und Dr. Michael Otto bei der

Pramierung der waquaprojekte 2007« der Michael Otto
Stiftung in den Hamburger Wasserwerken

keiner mit dem Finger auf den anderen zeigen. Da ist
jeder Einzelne gefordert, jeder muss bei sich selbst
anfangen. Die Unternehmen und ihre Fithrungskrafte
der Wirtschaft haben hier unter den Bedingungen der
Globalisierung nattirlich eine ganz besondere Verant-
wortung.

Diese ganzheitliche Verantwortung spiegelt sich
aber nicht in dem heute zum Teil verfolgten kurzfris-
tigen Shareholder-Value-Denken wider. Danach muss
ein Management vor allem darauf hinarbeiten, den
Borsenwert seines Unternehmens zu steigern.
Sicherlich trifft es zu, dass jedes Unternehmen eine
Verpflichtung auch gegeniiber den Aktiondren hat.
Aber die einseitige, kurzsichtige Ausrichtung auf
Shareholder Value und damit nur auf den 6konomi-
schen Mehrwert halte ich fir falsch und sogar fir
gefdhrlich.

Kein Verstandnis habe ich zum Beispiel dafir,
wenn — was heute leider sehr modern geworden ist —
eine Unternehmensfiihrung tber die besten Gewinne
der Unternehmensgeschichte berichtet und im
gleichen Atemzug stolz weitere Entlassungen von
Mitarbeitern ankiindigt.
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Ich mochte nicht bestreiten, dass auch Entlas-
sungen notwendig sein kdnnen, wenn ein Unter-
nehmen in Schwierigkeiten geraten ist oder um im
nationalen und internationalen Wettbewerb bestehen
zu konnen. Aber schlieSlich geht es bei jeder Mitar-
beiterin und jedem Mitarbeiter um ein Einzel-
schicksal, hinter dem eine ganze Familie steht.

Das darf nie vergessen werden und es ist eine
schlimme Entwicklung, dass es heute fast zum guten
Ton eines kraftvollen Managerbildes gehort, dass er
stolz tiber beabsichtigte Mitarbeiterentlassungen
berichtet.

Entscheidend ist nicht die kurzfristige Fixierung auf
Shareholder Value, sondern der langfristige Unterneh-
menserfolg, der nur méglich ist, wenn man die Inte-
ressen aller Beteiligten bertcksichtigt.

Nur der Unternehmer, der sich seiner Verant-
wortung auch gegeniber Mitarbeitern, Kunden und
Geschéftspartnern und weiterhin gegentber der
Gesellschaft und der Umwelt bewusst ist und diese
glaubwiirdig wahrnimmt, kann meines Erachtens
langfristig erfolgreich sein.

Dabei kommt es entscheidend darauf an, dass die
Umwelt- und Sozialverantwortung integraler
Bestandteil unternehmerischer Entscheidungen ist
oder der Entscheidungen anderer Institutionen. Es
wird uns nichts niitzen und die Entwicklung einer
nachhaltig organisierten Gesellschaft wird nicht
gelingen, wenn wir im Grundsatz »business as usual«
machen und darin nur ab und an ein paar Brocken
Umwelt- und Sozialverantwortung einstreuen.

So sollte beispielsweise die Weltbank nicht
ungeprift Riesensummen in Entwicklungsprojekte
stecken, die keinen ©kologischen oder sozialen
Mehrwert erbringen; Unternehmen diirfen nicht
durch den Handel mit Produkten aus Tropenholz, das
durch Raubbau gewonnen wurde, die Vernichtung
von Regenwadldern fordern und kein miindiger Birger
— egal ob Politiker, Unternehmer oder jeder Einzelne
— darf die Augen verschlieen vor dumpfer Gewalt,
woher sie auch kommen mag.

Aber auch hier sehe ich eine im Grundsatz
positive Entwicklung mit dem Ziel, Politik und
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Wirtschaft in die Pflicht zu nehmen. Dafiir sorgen
heute namlich schon, und zukiinftig sicherlich in
zunehmenden Malle, die gesellschaftlichen Krifte, die
sich in den so genannten Nichtregierungsorganisa-
tionen biindeln.

Diese landlaufig NGOs (Non Governmental
Organisations) genannten Krafte haben eine ganz
wichtige Kontroll- und Korrektivfunktion tibernommen
in den Bereichen, in denen gesetzliche Regelungen
nicht sinnvoll, praktikabel oder durchsetzbar sind.

Ob Greenpeace, WWF, NABU oder B.U.N.D. im
Umweltbereich oder beispielsweise auch von »Brot fir
die Welt« mitgetragene Initiativen im Sozialbereich —
diese Organisationen verfligen haufig Gber ein beson-
deres Know-how und tber eine hohe Glaubwiirdigkeit
in der Gesellschaft. Deshalb kénnen sie Fehlverhalten
aufdecken und offentlich machen. Das ergibt gesell-
schaftlichen Druck und woméglich die Korrektur nicht
nachhaltiger Politik- oder Wirtschaftspraxis.

Die von den NGOs getragenen Aktivitdten haben
die Kenntnisse und das Engagement der Verbraucher
in den Industrieldndern in den vergangenen Jahren
enorm verstarkt. Damit leisten sie einen wichtigen
Beitrag daftir, dass viele unserer Konsumenten nicht
mehr nur den Preis eines Produktes im Auge haben,
wenn sie ihre Kaufentscheidung treffen, sondern
ebenso dessen 6kologische und soziale Qualitat —
eine wichtige Voraussetzung, um diese Faktoren im
Wechselspiel von Angebot und Nachfrage weiter zu
starken.

Die zunehmende Bedeutung der Nichtregierungs-
organisationen in der Gesellschaft macht es jedoch
erforderlich, dass auch sie verantwortlich handeln —
dass auch sie verantwortlich mit den ihnen
gegebenen Moglichkeiten umgehen. Leichtfertig
gedulBerte Anschuldigungen oder gezielte Desinfor-
mation zur Erzeugung offentlicher Aufmerksamkeit
sollten der Vergangenheit angehoren.

Wir vertrauen darauf. Deshalb berichtet OTTO mit
groller Offenheit tiber das, was wir im Bereich
Okonomie, Okologie und Sozialverantwortung leisten
— und wo wir aber auch noch Handlungsbedarf
sehen.
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Neben unserem klassischen Geschéftsbericht, in
dem wir, wie fast alle groBen Unternehmen, tiber den
monetdren Gewinn und Verlust eines Geschdftsjahres
berichten, legen wir bereits seit Anfang der 90er Jahre
regelmalig auch einen Umweltbericht vor. Und um
die zunehmend von uns erwartete Transparenz
unserer Geschéftspolitik auch in den Fragen der
Sozialverantwortung zu schaffen, haben wir diesen
Aspekt in unsere aktuelle Berichterstattung mit aufge-
nommen. Seit einigen Jahren legen wir deshalb
unseren »Nachhaltigkeits-Report« vor, der umfassend
tber alle Aspekte unseres unternehmerischen
Handelns berichtet mit Blick auf dessen 6kono-
mische, 6kologische und soziale Relevanz.

Wo liegt nun diese 6kologische und soziale
Relevanz unseres unternehmerischen
Handelns?

Die Unternehmen der OTTO-Handelsgruppe
verkaufen Konsumgliter nicht nur weltweit, sondern
nutzen auch die Moglichkeiten des Imports von
Konsumgiitern aus den Regionen der Welt, in denen
besonders glinstig produziert werden kann.

Dies ist heute eine unabdingbare Voraussetzung,
um wettbewerbsfihig zu sein und zu bleiben. Dabei
kommen wir jedoch hadufig auch in die Lander, in
denen Umwelt- und Sozialstandards nicht die gleiche
Beachtung finden wie in den westlichen Industriena-
tionen.

Aber das Falscheste wire es sicherlich, den Handel
nur auf solche Staaten zu begrenzen, wo wir eben
diese Standards vorfinden; denn wir missen vielmehr
gerade dort Handel treiben, wo es fir die Menschen
von lebenswichtiger Bedeutung ist, wo allerdings auch
Handlungsbedarf besteht. Denn Handel bringt die
Méglichkeit, den Lebensstandard zu erh6hen. Und
wir wissen heute, dass erst mit dem wachsenden
Wobhlstand sich dann auch Umwelt- und Sozialstan-
dards angemessen breit durchsetzen kénnen.

Durch die Verknipfung des Imports von Waren
und Konsumgtitern mit dem Export von Umwelt- und
Sozialstandards konnen wir eine nachhaltige
Entwicklung férdern. Das ist die Rolle, die wir als ein
Handelshaus im Wechselspiel von Angebot und

Uberpriifung des ékologischen Baumwollanbaus durch
einen Agraringenieur auf Baumwollfeldern in der Westtiirkei
(Yenipazar)

Nachfrage spielen kénnen. Und zu dieser Verant-
wortung bekennen wir uns.

Das Thema Umwelt ist fiir uns bereits seit Anfang
der 80er Jahre ein ausdriickliches Unternehmensziel.
Seit dieser Zeit wurde eine Vielzahl von Malinahmen
durchgefiihrt, um das Sortiment in Richtung auf mehr
Umweltvertraglichkeit zu entwickeln, die logistischen
Systeme zu optimieren und die durch die Standorte
verursachten Umweltbelastungen zu reduzieren.

Und das erfreulicherweise mit Erfolg!

So ist OTTO heute beispielsweise in Europa mit
Abstand Marktfiihrer im Angebot von Produkten aus
Oko-Baumwolle. Diese Baumwolle aus kontrolliert
biologischem Anbau ist deshalb so wichtig, weil im
konventionellen Baumwollanbau durch den Einsatz
von Pestiziden oder kiinstlichem Diinger eine
Unmenge an Schadstoffen in den Boden gelangen
und das Grundwasser oder die umliegenden
Gewadsser stark belasten. Sie kennen vermutlich die
okologische Tragodie, die sich am Aral-See in Zentral-
asien vollzogen hat, wesentlich verursacht durch den
intensiven Baumwollanbau.
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Wir wollen deshalb unser Angebot aus
Oko-Baumwolle ziigig weiter ausbauen. Das
setzt Malsstabe und der Wettbewerb muss
nachziehen.

Deshalb wollen wir es mit dem Angebot von
Mébeln aus nachhaltiger Forstwirtschaft genauso
halten. Auch hier sind wir in Deutschland Marktftihrer
und wollen das Angebot ausweiten. Denn Waélder —
insbesondere die letzten tropischen oder nordischen
Urwalder — sind ein sensibles und vor allem sehr arten-
reiches Okosystem. Kahlschldge oder andere Formen
des Raubbaus werden wir daher fiir unsere Produkte
auch in Zukunft nicht akzeptieren.

Auch bei der Reduktion der durch unsere Waren-
transporte verursachten CO,-Emissionen wollen wir
uns messen lassen. Seit 1993 konnten 30 % pro Jahr
eingespart werden. Bis zum Jahr 2005 sollen es 45 %
werden.

Das Verstandnis von Verantwortung, das sich fir
mich mit dem Prinzip des nachhaltigen Wirtschaftens
verbindet, schlieSt neben der Verantwortung fiir die
eigenen Mitarbeiter auch die Verantwortung fiir die
mittelbar von unserer Geschéftspolitik abhangigen
Menschen mit ein.

Deshalb wollen wir auch einen Beitrag dafiir
leisten, dass dort, wo fir unsere Kunden produziert
wird, angemessene soziale Mindeststandards gelten.
Das konnen wir aber auf Dauer alleine nicht
erreichen. Unsere Strategie umfasst daher unmittelbar
wirksame MaBnahmen und Bemiihungen, eine breite
Allianz in der Wirtschaft fiir dieses entwicklungspoli-
tische Ziel zu etablieren.

Wie sieht diese Strategie im Einzelnen aus?

Sie umfasst drei StoBrichtungen:

Erstens: Die Unterstiitzung von Entwicklungspro-
jekten. Hier geht es uns darum, Projekte mit hoch-
innovativem Charakter zu unterstiitzen und damit
deren Breitenwirkung zu férdern. In dieses Malsnah-
menbindel gehort die Unterstiitzung der Rugmark-
Initiative ebenso wie unsere Kooperation mit der
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gepa, der Gesellschaft zur Forderung der Partnerschaft
mit der Dritten Welt.

Wahrend wir Rugmark — ein Garantiesiegel fir den
Ausschluss von Kinderarbeit in der indischen und
nepalesischen Teppichindustrie — dadurch fordern,
dass wir es seit 1995 fiir alle unsere entsprechenden
Importprodukte verlangen, unterstiitzen wir die gepa
durch die Platzierung ihrer Produkte in einem unserer
auflagenstarksten Kataloge. Damit sammeln wir und
die gepa gemeinsam Erfahrungen, wie so genannte
»Fair-Trade«-Produkte, die sonst nur in der Nische der
so genannten »Weltliden« angeboten werden,
erfolgreich im Massenmarkt plaziert werden kénnen.

Zweitens: Die Durchfiihrung eines eigenen Quali-
fikations- und Entwicklungsprogramms fiir alle unsere
Lieferanten, insbesondere in den Markten Siid- und
Stdostasiens.

Diese MalBnahmen basieren auf unserem 1997
verabschiedeten Code of Conduct, der sich an den
einschlagigen Regelungen der International Labor
Organisation orientiert. Alle unsere Lieferanten
werden demnach vertraglich darauf verpflichtet, bei
der Herstellung ihrer Produkte beispielsweise keine
Kinder zu beschaftigen, die Arbeitszeit- und Lohn-
regelungen einzuhalten, die Sicherheit der Arbeiter zu
gewadhrleisten oder keine Diskriminierung nach
Geschlecht, politischer Uberzeugung oder ethnischer
Herkunft zuzulassen.

Mit der vertraglichen Verpflichtung allein ist die
Einhaltung dieser Regelungen jedoch nicht zu
gewdhrleisten. Daftir sind die kulturellen, politischen
oder wirtschaftlichen Barrieren zu grofs. Wir miissen
also Verstandnis fiir die Notwendigkeit dieser
Regelungen erzeugen und ihre Einhaltung kontrol-
lieren. Dies erfolgt nach unserem Prinzip »Koope-
ration und Partnerschaft« — nicht etwa nach der
Pramisse »Rauber und Gendarmc.

Unserem Auditprogramm ist daher ein Schulungs-
programm vorgeschaltet. In Workshops werden den
Lieferanten die Anforderungen des Code of Conduct
nahe gebracht, die Rahmenbedingungen des Handels
in Deutschland erldutert und ihre Mitmachbereitschaft
zur Einhaltung des Code of Conduct erzeugt.
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In einem zweiten Schritt erfolgt das Audit, als
dessen Grundlage die rechtlichen und auch kultu-
rellen Rahmenbedingungen der verschiedenen Lander
ermittelt werden mussten. Denn Kinderarbeit, Arbeits-
schutz, Mindestlohne etc. sind fast Gberall unter-
schiedlich geregelt.

Umfassende Interpretationshilfen — die so
genannten »Guidance Documents« — garantieren die
sachgerechte Durchfiihrung der Audits, an deren
Ende eine Vereinbarung steht, wie die Verhdltnisse in
einer bestimmten Fabrik ggf. weiterentwickelt werden
mdassen.

Nach einer angemessenen Frist, in der wir dem
Lieferanten unterstiitzend und beratend zur Seite
stehen, wird die Produktionsstitte, die im ersten
Durchgang nicht alle Regelungen des Code of
Conduct erfallen konnte, erneut auditiert. Erst wenn
wir keine positive Entwicklung feststellen kénnen,
missen wir uns von einem Lieferanten trennen.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass auf
diesem Weg Erhebliches fir die Verbesserung der
Verhdltnisse vor Ort geleistet werden kann. Zundchst
ist festzustellen, dass die meisten der bisher von uns
auditierten Lieferanten die Regelungen des Code of
Conduct einhalten konnten. Bei einer Minderheit
bestand Nachbesserungsbedarf, bei einer kleineren
Minderheit erheblicher Nachbesserungsbedarf.

Aber viel wichtiger noch sind unsere Erkenntnisse
aus den Re-Audits: dass ndmlich auch erheblicher
Nachbesserungsbedarf dann abgearbeitet wird, wenn
die Kooperation und Mitmachbereitschaft des Liefe-
ranten ausreichend angesprochen wird.

Ich komme damit zu der dritten StoRrichtung
unserer Strategie, zur Durchsetzung sozialer Mindest-
standards.

Denn in Ergdnzung zu diesen erfolgreichen
Malnahmen unterstiitzen wir — auch durch Mitarbeit
in Gremien — nachdriicklich die Initiative, die von
dem Social Accountability International, einer US-
amerikanischen Nichtregierungsorganisation, gestartet
wurde und die das Ziel verfolgt, einen weltweiten
zertifizierungsfahigen Sozialstandard zu entwickeln
und zu etablieren.

Dr. Michael Otto in Centre for the Rehablilitation of the
Paralysed, Bangladesch, bei der Ubergabe eines Spenden-
Schecks fiir das Projekt »Mother and Child Care Unit« im
Februar 2003

Warum?

Zundchst weil die kritischen Stakeholder unternehme-
rischen MafSnahmen, wie ich sie gerade fir OTTO
kurz skizziert habe, ihre alleinige Wirksamkeit
absprechen. Darauf griinden sie ihren Anspruch auf
Partizipation. Das akzeptieren wir.

Dariber hinaus bietet ein internationaler Standard,
der im Zuge eines so genannten »Third Party Audits¢,
d. h. von akkreditierten, unabhangigen Auditoren in
einem Betrieb tberpriift wird, zahlreiche Vorteile, die
auch unserem Unternehmen direkt zugute kommen.

Namlich erstens: Die Vorlage eines von verschie-
denen gesellschaftlichen Gruppen erarbeiteten und in
der Cesellschaft breit akzeptierten Standards ermog-
licht es, die Marktkrafte auf diesen einen Standard zu
biindeln und damit die Durchsetzung der Normen in
den relevanten Markten deutlich zu beschleunigen.

Zweitens: Malinahmen einzelner Unternehmen,
die isoliert durchgefiihrt werden und die deshalb
teilweise ineffizient sind, werden sukzessive
tberflissig. Ein Produzent muss dabei nur ein
allgemein anerkanntes Audit Gber sich ergehen lassen
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und nicht unterschiedliche Audits von verschiedenen
importierenden Unternehmen. Damit spart er Zeit
und Kosten.

Drittens: Durch das hiermit in Verbindung
stehende Zertifikat weist das Unternehmen addquate
Arbeitsbedingungen nach und kann sich damit einen
Wettbewerbsvorteil erarbeiten. Dies stimuliert
zusatzlich die Marktkrafte und fordert seine rasche
Verbreitung.

Viertens: Der Gesamtprozess verfligt tiber Trans-
parenz und damit tiber Glaubwdrdigkeit.

Die offentliche Debatte tber das Zertifizierungs-
system mit dem Namen SA 8000 hat bereits
begonnen. OTTO hat die ersten Audits nach diesem
Standard durchgefiihrt. Inzwischen haben wir tber
die Aullenhandelsvereinigung des deutschen Einzel-
handels ein gemeinschaftliches Vorgehen vieler grofler
importierender Einzelhandelsunternehmen zum
Sozialaudit erreicht. Unseres Erachtens kann die
Wirtschaft mit der Verstandigung auf dieses System
insgesamt einen wichtigen Beitrag leisten, um dort,
wo es notig ist, Verbesserungen zu erreichen.

Sie kann damit einen Beitrag leisten, um die
weiterhin unbedingt erforderlichen Initiativen der
verantwortlichen Regierungen und der supranatio-
nalen Organisationen zu flankieren. Sie kann damit
Sicherheit erlangen tiber die Herstellungsweise ihrer
Produkte und damit ihren Kunden die Sicherheit
geben, mit ihrer Kaufentscheidung eine Wirtschafts-
weise zu unterstiitzen, die langfristig auf die Anglei-
chung der Lebensverhdltnisse weltweit zielt und nicht
auf die Vertiefung sozialer Graben.

Abschliellend mochte ich noch ein letztes Thema
aufgreifen.

In meiner Eigenschaft als Stiftungsratsvorsitzender
der Umweltstiftung WWF Deutschland habe ich im
November 2000 in Nepal an der Jahreskonferenz von
WWEF International teilgenommen. Voriiberlegungen
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zu unserem damaligen Tagungsthema waren, dass wir
mit den WWF-Aktivititen in den letzten Jahrzehnten
viele wichtige Biotope vor der Vernichtung schiitzen
konnten, zahlreiche Biosphdrenreservate und Natio-
nalparks einrichten konnten und Tierarten wie den
sibirischen Tiger, den Waldelefanten oder den Panda-
Baren vor dem Aussterben retten konnten, dass wir
aber letzten Endes die Umweltvernichtung und das
Artensterben nicht aufhalten konnten, beides hat sich
sogar beschleunigt. Wir mussten deshalb einen
neuen, viel groleren Ansatz finden.

Die Grundiiberlegung hierbei war, dass unsere
natiirlichen Verbiindeten eigentlich die Weltreligionen
sind, denn fir sie alle ist der Erhalt des Lebens und
der Lebensgrundlagen ein essenzieller Bestandteil. So
haben wir uns im Jahr 2000 in Nepal mit den
Vertretern von acht grofen Religionsgemeinschaften
getroffen, um Umwelt- und Naturschutzprojekte
gemeinsam vorzustellen, zu planen, zu diskutieren
und zu verabschieden. Wichtige Entscheidungen und
Malinahmen sind dabei herausgekommen. Hier sehe
ich fur die Zukunft noch gewaltige Moglichkeiten.

Ich habe versucht, aus meiner Sicht als Unter-
nehmer zum Thema Nachhaltigkeit und Globali-
sierung Stellung zu nehmen. Ich wollte deutlich
machen, dass es nach meiner Uberzeugung Lésungen
gibt, um die Herausforderungen der Zukunft zu
meistern, Losungen, die auf dem Fundament unserer
klassischen Moralvorstellung stehen, namlich: die
Schopfung zu bewahren und dem Menschen zu
dienen. Das ist der Kern des Nachhaltigkeitsprinzips.

Um es mit Leben zu fiillen, werden noch grofie
Anstrengungen notwendig sein. Die Unternehmen
konnen und missen hierfiir einen wesentlichen
Beitrag leisten. Die Bereitschaft jedes Einzelnen, sich
nach Malgabe seiner Moglichkeiten einzubringen,
wird schlieflich fiir Erfolg oder Misserfolg ausschlag-
gebend sein.



Im Geiste Erhards —

Engagement fiir die soziale Marktwirtschaft

Dr. Angela Merkel

Vorsitzende der CDU/CSU-Fraktion im Deutschen Bundestag

Is in der Nachkriegszeit unter Ludwig Erhard,
fuBend auf dem damals neuen Konzept der sozialen
Marktwirtschaft, das geltende staatliche Verteilungs-
system abgelost wurde und stattdessen die Preise auf
den Markten freigegeben wurden, fillten sich tiber
Nacht die Schaufenster. Nach Kriegs- und Planwirt-
schaft war dies der Beginn des so genannten

»Wirtschaftswunders« im westlichen Teil Deutschlands.

Kerngedanke war, ein modernes Wirtschaftsystem
auf den Grundwerten Freiheit und Gerechtigkeit
aufzubauen. Freirdume fir eigenverantwortliches
wirtschaftliches Handeln galt es mit modernen Beteili-
gungsformen, Chancen fiir alle Schichten der Gesell-
schaft und Verteilungsgerechtigkeit zu verbinden. Die
Koppelung von wirtschaftlichem Wettbewerb und
okonomischer Effizienz mit einer an Werten und
Recht gebundenen Ordnungspolitik bildete die
Grundlage fir das institutionelle Gefiige der sozialen
Marktwirtschaft. Als Wirtschaftssystem war sie der
Mittelweg zwischen einem reinen Marktsystem und
vollstandiger staatlicher Wirtschaftslenkung. Zugleich
entsprach die Freisetzung der dynamischen Markt-
krafte im Wettbewerb der freiheitlichen Demokratie.
Aufbruchsstimmung und Offenheit fiir das Neue,
verantwortete Freiheit und Selbststandigkeit,
Leistungsbereitschaft und Risikotibernahme, Hilfe fiir
Arme und solidarische Unterstiitzung, betriebliche
Partnerschaft und Zutrauen zu den Kraften der
Menschen in Handwerk, Industrieunternehmen und
Dienstleistungsbetrieben waren mentale Sttitzpfeiler
der sozialen Marktwirtschaft. Diese entsprach sowohl
dem freiheitlichen personalen Menschenbild unseres

Grundgesetzes als auch dem Entwicklungsstadium
einer entfalteten Industriegesellschaft.

Uber all die Jahre hinweg war die soziale Markt-
wirtschaft Grundlage und Garant fiir den hohen
wirtschaftlichen und damit sozialen Erfolg Deutsch-
lands. Denn einerseits resultierte aus diesem
wirtschaftlichen Ordnungskonzept ein hoher Stand
wettbewerbsfdhiger Produkte, die das »made in
germany« zu einem Markenzeichen in der Welt
machten. Andererseits konnten aus dem Wirtschafts-
ertrag diejenigen sozialen Sicherungssysteme auf- und
ausgebaut werden, die nicht nur einen bemerkens-
werten sozialen Frieden bewirkten, sondern um die
uns auch viele Lander auf der Welt beneideten.

Die Erfolge der sozialen Marktwirtschaft Ludwig
Erhards spiegeln sich auch im Bewusstsein der Birger
wider. So ergab die jlingste Befragung dazu vom
Dezember 2003, dass die soziale Marktwirtschaft als
Wirtschaftsform der Mitte sowohl bei den west- als
auch bei den ostdeutschen Biirgern sehr positiv
bewertet wird. Auf einer Schulnoten-Skala von 1 bis
6 erhielt sie im Durchschnitt die Note 2,6 — im
Gegensatz zu Sozialismus und Kapitalismus (je 3,7)
und zu Stalinismus (5,5) wie Faschismus (5,6) mit
ihren staatlichen Zentralplanungs-Systemen. Diese
hohe Akzeptanz unserer im Grundsatz freiheitlichen
Wirtschaftsform ist wichtig, weil sie hilft, die
Anpassung an veranderte Verhdltnisse zu bewadltigen.

Noch immer bewegen wir uns in Deutschland auf
einem hohen Wohlstandsniveau. Cleichzeitig sind die
Risse im Fundament unseres Wohlfahrtsgebdaudes
immer deutlicher geworden. Neue Kommunikations-

39



Dr. Angela Merkel

Dr. Angela Merkel und Prof. Dr. h.c. Werner Otto bei der
Verleihung des »Preis Soziale Marktwirtschaft« der Konrad-
Adenauer-Stiftung

technologien veranderten die Welt, der wirtschaftliche
Wettbewerb hat sich globalisiert, die Europdische
Union schafft einen gemeinsamen wirtschaftlichen,
politischen und kulturellen Grollraum, weltweit holt
eine Reihe anderer Lander bei Wirtschaftswachstum,
Wissenschaft, Bildung und Giterproduktion auf
hohem technologischen Niveau auf, wirtschaftliche
Innovation findet an vielen Standorten der Erde statt.
Die herkdémmliche Industriegesellschaft wandelt sich
zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft, die in
der Arbeitswelt, aber auch in Forschung und Bildung
neue Anforderungen stellt.

Immer mehr wird allen bewusst: Wir leben
zunehmend von der frither aufgebauten Substanz.
Fragen drdngen sich auf.

Haben wir uns zu lange auf den Erfolgen der
sozialen Marktwirtschaft ausgeruht? Haben wir zu
wenig in Wissenschaft, Bildung und Wirtschaft inves-
tiert, um auch in Zukunft unser Wohlstandsniveau
sichern konnen? Haben wir, durchaus mit ehren-
werten Motiven, Einzelfallgerechtigkeit zu weit
getrieben und dadurch Uberregulierung und Uber-
burokratisierung geschaffen? Haben wir den technolo-
gischen Fortschritt und dessen Umsetzung in markt-
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fahige Produkte zu sehr anderen Landern tberlassen?
Haben wir den frith- und damit rechtzeitigen Punkt
fir tatkraftige Reformen in Staat und Wirtschaft
verschlafen?

Mit Blick auf andere Lander muss man diese
Fragen leider bejahen. Natdirlich ist richtig, dass
Deutschland durch die Ereignisse von 1989 und die
damit verbundene Wiedervereinigung eine besondere
historische Herausforderung zu bewaltigen hatte. Die
Beseitigung der Folgen von vierzig Jahren SED-
Diktatur in den neuen Bundesldndern erforderte eine
besondere wirtschaftliche Kraftanstrengung, die noch
andauert. Doch auch unabhdngig davon hat sich in
Deutschland in den letzten Jahren und — wenn man
an Staatsverschuldung oder Arbeitslosigkeit denkt —
sogar in den letzten Jahrzehnten ein enormer
Problemberg aufgebaut. Umso wichtiger ist es, so
schnell wie méglich und mit der notwendigen Kraft-
anstrengung die Staatsfinanzen zu sanieren, den
Arbeitsmarkt zu flexibilisieren, die einzelnen Bereiche
sozialer Sicherung zu tiberholen, das Bildungs- und
Universitdtswesen zu reformieren. Ohne gravierende
Verdnderungen unserer gewohnten Lebens- und
Arbeitsweise sowie einschneidende Verbesserungen
der politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen werden wir den neuen globalen Wettbe-
werbsbedingungen nicht standhalten kénnen. Erst
recht werden wir nicht in der Lage sein, die Arbeits-
losigkeit deutlich zu reduzieren. Deshalb ist es
wichtig, dass Deutschland seine unbestreitbar vorhan-
denen Potenziale aktiviert und alles tut, um wieder
an der Spitze mitspielen zu kénnen.

Oft konzentriert sich die Offentlichkeit in diesem
Zusammenhang auf die Arbeitsverhiltnisse in grofen
Unternehmen mit multinationaler Ausrichtung.
Angesichts der globalen Marktverflechtungen sind
solche weltweiten Unternehmen in der Tat wichtig,
aber zugleich gilt auch, dass sie nicht charakteristisch
fur die wirtschaftliche Struktur Deutschlands sind.
Ubersehen wird, dass in den letzten 25 Jahren nur
ein Unternehmen, namlich SAP. zu einem Grolsunter-
nehmen heranwachsen konnte. Vielmehr sind Klein-
und Mittelstand die typischen Unternehmensformen
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in Deutschland. Sie beschaftigen die Mehrzahl der
Arbeitnehmer. Darin liegt ihre wichtige volkswirt-
schaftliche und gesellschaftliche Bedeutung. Mittel-
standische Unternehmen umfassen tiber 90 % aller
Betriebe. Sie erwirtschaften rund die Halfte der
Wertschopfung aller Unternehmen.

Aber auch mittelstandische Unternehmen miissen
sich deutlicher und schneller wandeln als frither. Die
fortschreitende Globalisierung und die Osterweiterung
der Europdischen Union fithren auch im Klein- und
Mittelstand zu einem intensiveren Wettbewerbsdruck
— aber damit auch zu neuen Chancen. Ein schnellerer
Transfer von Forschungsergebnissen in neue Produkte
ist ebenso notwendig wie die Erkundung neuer
Markte.

Vor allem miissen alte Schwachen des bundes-
deutschen Mittelstandes aktiv angegangen werden.
Dazu gehort die Losung der schwelenden »Generatio-
nenfrage« vor allem bei Familienunternehmen. Diese
darf nicht durch eine erneute Diskussion um die
Einfihrung der Erbschaftssteuer belastet werden. Vor
allem muss etwas getan werden fir die Verbreiterung
der nach wie vor schmalen Eigenkapitalbasis von
Unternehmen. In diesem Zusammenhang brauchen
wir eine umfangreichere Bereitstellung von Wagnis-
oder Risikokapital. Denn vielfach kénnen gute
Produktideen nicht umgesetzt werden, weil klein-
und mittelstandischen Unternehmen der Zugang zu
Krediten verwehrt wird und Banken nach den Erfah-
rungen der letzten Jahre vorsichtiger denn je mit
Kapitalverleihung umgehen.

Da die Kapitalbeschaffung im Zuge des Basel-II-
Prozesses auch fur klein- und mittelstandische Unter-
nehmen immer wichtiger wird, muss auch darauf
hingearbeitet werden, dass Rating-Agenturen kosten-
gunstig ihre Dienstleistungen anbieten. Sonst entsteht
hier ein neues Nadel6hr in der Kapitalbeschaffung,
dem gerade die kleineren Unternehmen ausgesetzt
sind.

Gebraucht wird auch, wie Mittelstandsstudien
zeigen, eine groflere Offenheit hinsichtlich Beratung
und neuer Profilbildung. Externen Sachverstand
hinzuzuziehen fallt vielen mittelstindischen Betrieben

Die ehemaligen Ministerprdsidenten Prof. Dr. Kurt
Biedenkopf und Dr. Bernhard Vogel mit Werner Otto und
Prof. Dr. Horst Kohler. Kohler hatte anldsslich der Preisver-
leihung den Festvortrag iiber »Die Ordnung der globalen
Okonomie« gehalten

— nicht zuletzt aus Kostengriinden — noch schwer.
Einen Ausweg konnte da eine verstarkte Inanspruch-
nahme des »Senior Experten Service« bieten. Hier
stellen ehrenamtlich arbeitende, aus dem aktiven
Erwerbsleben ausgeschiedene Fach- und Fihrungs-
krafte ihr Wissen und ihre langjahrige Erfahrung
unentgeltlich und ehrenamtlich zur Verfiigung.

Ein Weiteres ist die mangelnde Akzeptanz
wirtschaftlichen Scheiterns. In den USA gilt ein Unter-
nehmer, der mit seiner Geschéftsidee nicht relissiert
hat, nicht als »Versager«, sondern als einer, der Erfah-
rungen gesammelt hat und dem deswegen ein neuer
Versuch ermoglicht wird. Solche Haltungen sollten wir
auch in Deutschland entwickeln, anstatt das Sicher-
heitsdenken noch weiter auf die Spitze zu treiben.

Wenn wir in Deutschland darauf setzen, dass sich
mehr Menschen als bisher selbststaindig machen und
unternehmerisch tatig werden, dann brauchen wir
auch eine wirtschaftliche und soziale Akzeptanz fur
die damit verbundenen Risiken. Unsere Wirtschaft
lebt von erfolgreichen Unternehmern. Sie lebt aber
auch von all denjenigen, die bereit sind, Innovationen
zu wagen und damit Risiken einzugehen, und die in

41



Dr. Angela Merkel

diesem Risiko scheitern. Die Férderung einer
positiven klein- und mittelstandischen Risiko-Kultur
gehort deshalb mit zu den notwendigen Reformpro-
zessen in Deutschland.

Wenn man weiterhin danach fragt, welche Unter-
nehmen heute erfolgreich sind, dann sind es die, die
sich an regionalen Standorten zu Netzwerken
(Cluster) verbunden haben. Wettbewerb in grolleren
Raumen, vor allem im Rahmen der Europdischen
Union, setzt hdufig Kooperation in den kleineren
regionalen Verbundsystemen voraus. Auch hier gilt es,
mentale Widerstinde zu tiberwinden. Wettbewerb
und Kooperation miteinander zu verbinden ist fiir
viele Betriebe noch ungewohnt. So manches mittel-
standische Unternehmen hat zudem noch Beriih-
rungsangste gegeniiber universitdren Einrichtungen,
die abgebaut werden miissen zu Gunsten einer
erheblich starkeren Verzahnung von Forschung und
Produktion. Wettbewerb im GroRen und Kooperation
im Kleinen missen verbunden werden mit der
gezielten wirtschaftlichen Profilbildung einer Region —
das zeigen die erfolgreichen wirtschaftlichen Neubil-
dungen mit Schwerpunkten wie »Medienc, »Biotech-
nologie« oder »Information und Kommunikation«.

Damit Klein- und Mittelstand tiefer gehende
Reformen durchfiihren und mehr Investitionen
tatigen, brauchen wir mehr Wachstum. Zwar hat sich
die Investitionsbereitschaft von klein- und mittelstan-
dischen Betrieben von einem Viertel auf ein Dirittel
erhoht. Von den anzustrebenden 50 % der Investi-
tionsbereitschaft — dies entspricht dem langjahrigen
Durchschnitt — sind wir aber noch weit entfernt. Vor
allem die lahmende Binnennachfrage ist — so tiberein-
stimmend mehrere Mittelstandsstudien — ein Haupt-
grund fur die teilweise prekare Situation mittelstandi-
scher Unternehmen. Damit Verbraucher aber wieder
mehr Geld in den Konsum flieRen lassen, wird Verste-
tigung, Verlasslichkeit und Berechenbarkeit fiir Biirger
und Haushalte wieder Grundlage von Politik, auch
von Reformpolitik, sein miissen. Dies gilt fir die
Wirtschafts- und Steuerpolitik ebenso wie fiir die
Arbeitsmarkt-, Gesundheits- und Rentenpolitik.

Nicht nur aus konjunkturellen, sondern auch aus
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strukturellen Griinden brauchen wir mehr Innovation
und vor allem mehr Wachstum. Ludwig Erhard hat in
diesem Zusammenhang darauf hingewiesen, dass
Wirtschaftswachstum kein Selbstzweck ist, sondern
dazu dient, andere wichtige Ziele zu erreichen. Aber
in dieser Hinsicht ist es ein notwendiges Mittel.
Wirtschaftswachstum kann auch nicht politisch einfach
hergestellt werden, denn gerade in einer hochkom-
plexen und regional wie international verflochtenen
Wirtschaft ergibt es sich erst aus dem Zusammenspiel
von wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und politischen
Kraften in einer freiheitlichen Gesamtordnung.

Aber gerade deswegen ist es wichtig, die politi-
schen Rahmenbedingungen fiir das wirtschaftliche
Handeln so zu gestalten, dass sich mehr Wettbewerb,
mehr Innovation, mehr Kreativitit und damit dann
auch mehr Wachstum entfalten kénnen. Denn die
Probleme der Staatsverschuldung, der Kommunen,
des Arbeitsmarktes, des Renten- und Gesundheits-
systems oder der Bildung werden wir nur in den Giriff
bekommen, wenn wir wieder mehr Wachstum
generieren und damit auch ein héheres Steuerauf-
kommen bekommen.

Das gilt gleichermalien fiir die Europdische Union.
Denn der Euro und die Wahrungsunion werden auf
Dauer nur dann richtigen Erfolg haben, wenn auch
im Bereich der gesamten Europdischen Union das
Potenzial fiir Wirtschaftswachstum ausgeschopft und
erhoht wird. Mit rund 2 % jahrlichem Wachstum liegt
die Europdische Union zurzeit deutlich hinter den
USA und anderen vergleichbaren Industrieméarkten
zuriick. Das liegt nicht zuletzt am mangelnden
Wirtschaftswachstum in Deutschland — die einstige
Wirtschaftslokomotive zahlt jetzt zu den Schluss-
lichtern. Das Bruttoinlandsprodukt pro Kopf ist zwar
der OECD zufolge in den neunziger Jahren in
Deutschland noch gestiegen. Aber andere Staaten wie
Irfland, Ddanemark, Niederlande oder Belgien haben
unser Land inzwischen deutlich tberholt. Umso
dringlicher werden fiir die ndchste Zeit eine das
Wachstum sichernde Wirtschafts- und Finanzpolitik
sowie Reformen am Arbeitsmarkt und in den sozialen
Sicherungssystemen. Mit anderen Worten: Die soziale
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Marktwirtschaft, die der Industriegesellschaft
entsprach, muss weiterentwickelt werden zur neuen
sozialen Marktwirtschaft. Kernstiick muss eine
integrierte Politik fir mehr wirtschaftliches Wachstum
sein. Nicht alle Probleme lassen sich durch ein
solches Wachstum l6sen, aber ohne Wachstum wird
kaum etwas gehen. Strukturwandel und wirtschaft-
liches Wachstum miissen Hand in Hand gehen.

Zu einem solchen Konzept gehort eine Reihe von
Punkten, die die Rahmenbedingungen fiir unterneh-
merisches Handeln und wirtschaftliche Produktivitat
entscheidend verbessern.

Erstens mehr Wachstum durch mehr Wettbewerb:
Uns ist die Einsicht in die Notwendigkeit von
Wettbewerb, auch die Freude daran, ein Stiick weit

verloren gegangen. Das gilt es wiederzugewinnen.
Wettbewerb ist, das hatte Ludwig Erhard weitsichtig
erkannt, eine grofSe Kraft fiir den wissenschaftlich-
technischen Fortschritt und die Produktivitdt von
Unternehmen. Die Deregulierung der grofSen Staats-
betriebe von Post, Bahn und Telekommunikation hat
gezeigt, welche Kraft im Wettbewerb steckt. Ein
anderes Beispiel sind die erfolgreichen Biotechno-
logie-Unternehmen, die sich im Bio-Regio-
Wettbewerb gebildet haben. Wir missen deshalb
Wettbewerb wieder zu einem durchgdngigen Mittel
freiheitlicher Ordnungspolitik machen.

Zweitens mehr Wachstum durch einen flexibleren
Arbeitsmarkt:

Wir brauchen eine starkere Flexibilisierung im
Arbeitsmarkt und eine Weiterentwicklung des Tarif-
rechts. Dazu gehort die gesetzliche Ermoglichung von
betrieblichen Biindnissen, um schnell auf die
Auftragslagen reagieren zu konnen. Wir brauchen
aber auch eine weiter gehende Reform der Bundes-
agentur fur Arbeit. Diese darf in ihren Zentralisie-
rungsbemiihungen nicht weiter unterstitzt werden,
im Gegenteil, wir brauchen mehr ¢rtliche und
regionale Nahe zu den klein- und mittelstandischen
Unternehmen. Die gezielte Vermittlung von Langzeit-
arbeitslosen und Sozialhilfeempfangern werden sicher

auch die Kommunen besser bewiltigen kénnen als
eine grofse Superbehorde. Es gilt auch, einen
wirksamen Niedriglohnsektor fiir gering oder niedrig
Qualifizierte aufzubauen. Hier liegt zu viel Beschafti-
gungspotenzial brach. Hinzutreten muss die
Bekdampfung von Schwarzarbeit und deren
Umwandlung in Normalarbeitsverhaltnisse. Der
Umsatz von Schwarzarbeit in Deutschland wird im
Jahr 2003 auf rund 370 Milliarden Euro geschatzt —
das entspricht rund 16 % des Bruttoinlandsprodukts.
Allein in den letzten sechs Jahren ist dieser Bereich
um 32 % gewachsen. Auch hier liegt ein enormes
Potenzial furr reguldre Beschaftigungsverhaltnisse.

Drittens mehr Wachstum durch Steuerreform,
Biirokratie- und Subventionsabbau:

Christdemokratisch gefiihrte Bundesldnder wie das
Saarland oder Baden-Wiirttemberg gehen beim
Abbau von Biirokratie mit gutem Beispiel voran. Aber
insgesamt wird Burokratie in Deutschland nur zaghaft
abgebaut. Von 54 konkreten Biirokratieabbaupro-
jekten der Bundesregierung sind gerade einmal vier
Projekte umgesetzt. Gerade klein- und mittelstan-
dische Unternehmen sind von den Birokratiekosten
besonders betroffen. Seit 1994 haben die Biirokratie-
kosten um 50 % auf rund 46 Milliarden Euro
zugenommen. Statt Mehrbelastung und Aufbau neuer
Burokratien brauchen wir das genaue Gegenteil. Das
gilt ebenso fiir den Abbau von Subventionen, die zu
Fehlanreizen und Mitnahmeeffekten fihren. Hier
sehen wir bisher vor allem Steigerungen: Die Finanz-
hilfen und Steuervergtinstigungen von Bund, Landern
und Gemeinden kletterten 2003 auf 59 Milliarden
Euro. Umso wichtiger sind die Vorschldge der Minis-
terprasidenten von Hessen und Nordrhein-Westfalen,
die einen ersten Einstieg in den notwendigen Subven-
tionsabbau darstellen. Die deutliche Zuriicknahme
von Birokratie und Subventionen muss begleitet
werden von einer durchgehenden Steuerreform. Die
Union hat hierzu Vorschlage vorgelegt, die
notwendige Transparenz und Vereinfachung mit
einem Steuertarif verbinden, Belastungen reduziert
und Wachstumsimpulse setzt.
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Viertens mehr Wachstum durch Innovation und
Bildung:

Die unterschiedlichen internationalen Studien von
PISA bis IGLU haben gezeigt, wie notwendig
Reformen im Kindergarten-, Schul- und Weiterbil-
dungsbereich nicht nur im personlichen Bereich,
sondern fir die gesamte Wirtschaft sind. Fiir eine
Wissensgesellschaft sind exzellente Bildung und
Ausbildung entscheidend fir wirtschaftliches Voran-
kommen. Dazu gehort auch eine auf einer starken
Breitenbildung aufbauende Spitzen- und Elitenfor-
derung. Wir missen wieder attraktiv werden fir
Forscher in aller Welt.

Ebenso wichtig sind eine gute Grundlagenfor-
schung in Wissenschaft und Technik und eine darauf
aufbauende angewandte Forschung, die eine schnelle
produktbezogene Umsetzung ermoglicht. Hier
missen wir erheblich besser werden. Technologische
Innovationen vor allem in den Schlisseltechnologien
sind Voraussetzung dafir, dass Deutschland wieder
mit neuen, wettbewerbsfahigen Produkten an die
Spitze kommt. Rahmenbedingungen fiir diesen
sensiblen Bereich brauchen Verldsslichkeit und
Rechtssicherheit. Wer in Neuheiten investiert, muss
die Sicherheit haben, dass sich die Innovation auch
mittel- und langfristig bezahlt macht — und zwar in
unserem Land. Noch ein solches Projekt wie den
Transrapid, der bei uns entwickelt wird und dann in
China lauft, weil dort der Wert dieser technologi-
schen Entwicklung erkannt wurde, kénnen wir uns
nicht leisten, ein weiteres Tollhaus wie bei der
Mautgebtihr auf deutschen Autobahnen ebenfalls
nicht.

Die Union ist dabei, zusammen mit den Unter-
nehmen in Deutschland die wichtigsten Innovations-
hemmnisse zu benennen und dazu ein Programm zu
erarbeiten, das ab 2005 zumindest in den neuen
Bundeslandern umgesetzt werden kann.

Fiinftens mehr Wachstum durch modernes Regieren:
Entbiirokratisierung muss dabei beim Staat selbst
anfangen. Dartiber hinaus gilt es, weitere Rationalisie-

rungspotenziale durch besseren Einsatz moderner
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Technik und modernen Managements — Stichwort
e-government — zu erschliefen. Deutschland hinkt
auch hier gegentiber anderen Landern hinterher.
Auch der Gesetzgeber muss starker als bisher die
zeitliche Geltung von Gesetzen, Verordnungen und
Bestimmungen reflektieren. Angesichts standig neuer
wissenschaftlicher Einsichten, Erkenntnisse und Erfin-
dungen sowie des darauf aufbauenden schnellen
Wandels in Wirtschaft und Gesellschaft veralten auch
die gesetzlichen Regelungen schneller als friiher. Es ist
deswegen richtig, wenn der Deutsche Bundestag
kiinftig entsprechende Gesetze mit einer Priifklausel
oder einer zeitlich begrenzten Laufzeit versieht.

Transparenz und klare Zustdndigkeiten zwischen
Bund und Landern sind ebenfalls tberfdllig. Die
Mischfinanzierung, die bei ihrer Einfithrung einmal
ein Fortschritt war, weil dadurch erhebliche Investi-
tionen in die offentliche Infrastruktur angeschoben
werden konnten, hat sich im Laufe der Zeit in ein
ausgesprochenes Hemmnis verwandelt, das zudem
klar zuordenbare Verantwortlichkeiten verwischt. Die
eingesetzte Foderalismuskommission wird dazu eine
Reihe von Vorschldgen vorlegen, die dann schnell
umgesetzt werden miissen.

Wertewandel, die Pluralisierung von Lebensstilen,
neue Wege der Jugend — all dies sind Entwicklungen,
die sich in einer freiheitlichen Gesellschaft einer
vollstandigen Steuerung entziehen, und das zu Recht.
In gewisser Weise gilt das auch fiir die Wirtschaft.
Aber gerade weil es keine umfassende Steuerung gibt
und aus Freiheitsgriinden auch nicht geben darf,
brauchen wir eine innovative und wachstumsorien-
tierte Ordnungspolitik im Sinne einer neuen sozialen
Marktwirtschaft. Diese setzt auf verlassliche, klare
Rahmenbedingungen fiir das wirtschaftliche Handeln
aller Beteiligten.

Allerdings reichen institutionelle Rahmenbedin-
gungen allein nicht aus. Deswegen muss ein solches
Ordnungskonzept erganzt werden durch den Blick
auf die inneren Haltungen, auf die eine Gesellschaft
angewiesen ist, wenn sie Krisen meistern und in
Neuaufbriiche verwandeln will. Das Entwickeln von



Im Geiste Erhards — Engagement fiir die soziale Marktwirtschaft

Zielen und Visionen, das Eingehen von Wagnis und
Risiko, Freude am Wettbewerb wie an der Koope-
ration, Neugier und Entdecker-Lust, Fleifs und
Anstand, Ubernahme von Eigenverantwortung und
Mitverantwortung, Einsatzbereitschaft und freiwilliges
Engagement — all das entsteht nicht von selbst,
sondern muss initiiert, geférdert und ermuntert
werden.

»lch will mich aus eigener Kraft bewahren, ich will
das Risiko des Lebens selbst tragen, will fiir mein
Schicksal selbst verantwortlich sein. Sorge Du, Staat,
daftr, dass ich dazu in der Lage bin« — das war die
Maxime, die Ludwig Erhard in seinem Buch
»Wohlstand fiir alle« zur allgemeinen Verhaltens-
grundlage machte. Dieser Satz beschreibt noch heute
in giiltiger Form, wie aus dem Geist der Freiheit eine
staatliche Ordnungspolitik formuliert werden kann,
die auf der Aktivierung der Biirger beruht.

Wenn mehr Menschen in ihrem Denken und
Handeln dieser Maxime Ludwig Erhards folgen, dann
wird in dieser zweiten Griinderzeit auch die Kreati-
vitdt und Innovationskraft entfaltet werden konnen,
die wir in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft so
dringend brauchen.

Konrad Konrad /
-Adenauer- i -Adenauer-

Stiftung Stiftung ,

Dr. Angela Merkel bei Ihrer Laudatio auf Werner Otto
wdhrend der Preisverleihung
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Lokale Verantwortung trotz globaler Aktivitaten —
Unternehmen als Partner der Kommunen

Fritz Schramma

Oberblirgermeister von Kéln

it »Globalisierung« wird im Allgemeinen die
Zunahme der nationenibergreifenden sozialen Bezie-
hungen bezeichnet. Mit dieser Verdichtung der trans-
nationalen Beziehungen steigt die Zunahme wechsel-
seitiger Abhdngigkeiten. Der Begriff stammt
urspriinglich aus der Soziologie.

Erst seit wenigen Jahren wird er im aktiven Sprach-
gebrauch verwendet, das Phanomen der »Globali-
sierung ist jedoch nicht neu.

Bereits vor dem eigentlichen Beginn der Neuzeit
lassen sich erste Globalisierungsanldufe finden, die
allerdings rasch stecken blieben. Die Hanse, ein
spatmittelalterliches Stadtebiindnis, zu dem auch Kéln
als machtiges Mitglied zdhlte, lasst sich hierunter
fassen.

Seit dem Anbruch der Neuzeit konnen fast konti-
nuierlich Globalisierungsprozesse beschrieben
werden: Sie beginnen mit den portugiesischen
Seefahrern, werden im transatlantischen Handel mit
Gold und Sklaven verstarkt und setzen sich mit den
technischen Revolutionen und den neuen Wirtschafts-
ansitzen des 19. Jahrhunderts fort.!

Spricht man jedoch heute von Globalisierung, so wird
fast immer das Bild des GrolRkonzerns entstehen, der
als Global Player tberall und nirgends zu Hause ist
und fiir die Ubernahme von Verantwortung auf
lokaler Ebene keine Kapazititen besitzt.

Aber ebenso wenig wie Globalisierung eine
Erfindung des spaten 20. Jahrhunderts ist, existiert ein
echter Widerspruch zwischen lokaler Verantwortung
und globalen Aktivitdten.
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Vielmehr haben Unternehmen als Partner der
Kommunen eine lange Tradition.

Vor allem im sozialen Bereich haben Unterneh-
merfamilien friih Verantwortung Gibernommen. Hier
sei etwa das Beispiel der friihneuzeitlichen
Kaufmannsfamilie der Fugger in Augsburg erwahnt,
die im 16. Jahrhundert die alteste Sozialsiedlung auf
deutschen Boden errichteten.?

Erfolgreiche Unternehmer und Einrichtungen des
sozialen Lebens gehdrten also eng zusammen.

Einsatz fiir das Gemeinwesen in Kéln in der
Vergangenheit

In KoIn hatte sich durch den erfolgreichen Handel
bereits im Spatmittelalter eine starke Biirgerschaft
herausgebildet, die die Geschicke der Stadt selbst in
die Hand nahm.

Gleich zweimal hatten die Kélner ihren Stadt-
herren vertrieben, zunachst den Erzbischof, der seit
der Schlacht von Worringen 1288 seine Residenz
aufBerhalb KolIns in Briihl errichten musste.

" Vgl. hierzu u. a. Knut Borchardt, Globalisierung in historischer
Perspektive, Miinchen 2001; Harold James, The End of Globali-
zation: Lessons from the Great Depression, Cambridge (MA),
2001 und aktuell Jirgen Osterhammel und Niels P. Petersson,
Geschichte der Globalisierung. Dimensionen, Prozesse, Epochen,
Minchen 2003.

% »Gott zum Lobe und als Dank fiir den Handelserfolg des
Fuggerschen Hauses« stiftete Jakob Fugger seit 1521 eine
Wohnsiedlung fiir unverschuldet verarmte Biirger Augsburgs.
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Forderprojekt der Stiftung
»Lebendige Stadt«: Rheinufer-
lllumination in Kéln

Fast einhundert Jahre spéter, 1396, tibernehmen
die Ziinfte die Macht in KoIn. Der so genannte
Verbundbrief tibertrdgt die Herrschaft auf den Rat
und zwei Birgermeister.

Dieses starke biirgerliche Selbstbewusstsein fiihrte
dazu, dass der Einsatz fir das Gemeinwesen in Koln
eine lange Tradition tber viele Jahrhunderte besitzt.

Auch als die Bevolkerung der Stadt im
19. Jahrhundert schnell anwuchs und der Paupe-
rismus innerhalb der alten Stadtmauern zunahm,
waren es Unternehmerpersonlichkeiten, die bei der
Losung der damit verbundene Probleme mithalfen
und so lokale Verantwortung zeigten. Beispielsweise
unterstlitzte die Stiftung St. Marien-Hospital, ein
Zusammenschluss einflussreicher katholischer Birger
seit 1864 die kommunale Krankenversorgung in Kéln.

Das St. Marien-Hospital arbeitete eng mit dem
stadtischen Burger-Hospital zusammen und nahm die
armen, unheilbaren Kranken auf, die im Brger-
Hospital abgewiesen wurden.

Neben dem sozialen Einsatz ist in Koln das kultu-
relle Engagement besonders breit angelegt.

Hier setzen sich viele Birgerinnen und Biirger seit
mehr als zweihundert Jahren erfolgreich ein.

Sie haben dadurch entscheidend zu der Vielfalt im
Kulturleben der Stadt beigetragen.

Das gute und reiche Vorbild hat sicher auch
Entscheidungen seitens der Unternehmer heute mit
beeinflusst, sich gerade auf diesem Feld zu
engagieren.

Noch bis weit ins 20. Jahrhundert hinein wurde
das kulturelle Engagement von Einzelpersonen
getragen.

Zu nennen sind hier etwa die »Stammvadter« der
Kolner Museumslandschaft Ferdinand Franz Wallraf
und Johann Heinrich Richartz, die mit der Sammlung
von Kunst aus Sakularisationsgut das alteste Kolner
Museum, heute Wallraf-Richartz-Museum — Fondation
Corboud griindeten.

Ebenso gilt das fir Peter und Irene Ludwig, auf
deren Sammlungstatigkeit das weit tber die Landes-
grenzen hinaus bekannte Museum Ludwig zuriick-
geht.
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Mittlerweile treten mehr und mehr Unternehmen
anstelle von einzelnen Sammlerpersonlichkeiten in
den Vordergrund.

Lokale Verantwortung von Unternehmen
in KéIn heute

Heute ist das Thema lokaler Verantwortung von
Unternehmen aktueller denn je, sind die Unter-
nehmen selbst in ganz unterschiedlichen Bereichen
Partner der Kommunen.

Das Subsidiaritdtsprinzip, das Eigenverantwortung
der Delegation an hoéhere Ebenen vorzieht, hat zu
Partnerschaften in vielen Formen gefiihrt.

Und auch die Formen des gesellschaftlichen
Engagements von Unternehmen haben sich
gewandelt.

Stand noch bis vor wenigen Jahren die klassische
Stiftung, in die ein fester Geldbetrag eingebracht
wurde, im Vordergrund, so haben wir es heute mit
wesentlich vielfaltigeren Formen gemeinniitzigen
Handelns zu tun.

Neben dem Sponsoring, durch welches zwar auch
gesellschaftliche Projekte geférdert werden, das aber
mit einer vordergriindigen Werbebotschaft verbunden
ist, stellt das so genannte »Corporate Volunteering«
eine weitere wesentliche Form dar.

Hierbei engagieren sich Unternehmen mit Hilfe
ihres Personals fir das Gemeinwohl.

Diese in den USA schon seit Jahrzehnten mit
Erfolg praktizierte Form des Engagements wird nun
auch in Europa Gewinn bringend eingesetzt.

Um diese Form des Unternehmensengagements in
der Bundesrepublik noch starker zu propagieren,
wurde 2001 von der Korber-Stiftung die Studie
»Corporate Volunteering in Deutschland« durchge-
fahrt.

Sie untersuchte, welchen Stellenwert das Thema
bei Unternehmen in Deutschland besitzt und welche
Chancen fir ein entsprechendes Dienstleistungsan-
gebot fur eine Mittlerstruktur wie etwa die Kolner
Freiwilligen Agentur bestehen.
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Die zentrale Fragestellung, ob die in den USA
gebrduchliche Praxis des Corporate Volunteering auf
deutsche Verhdltnisse tibertragen werden kann,
wurde eindeutig positiv beantwortet.

Im folgenden Jahr 2002 befasste sich die weiter
gehende Dokumentation »Unternehmen und Gesell-
schaft« des Bundesministeriums fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend mit dem Thema.

Unter den Praxisbeispielen vom unternehmeri-
schen Biirgerengagement finden sich Unternehmen
mit Haupt- oder Nebensitz Kéln wie an prominenter
Stelle die Ford-Werke, der Axa-Colonia-Konzern, die
b+d promotions gmbH, der Cerling-Konzern,
McKinsey & Company und The Boston Consulting
Group.

Motivationen fiir biirgerschaftliches Engagement
gestern und heute

Warum nun engagierten sich Unternehmen in der
Vergangenheit fiir das Gemeinwohl?

Warum setzen sich heute Unternehmerpersonlich-
keiten, die das »grofle Ganze« im Blick haben, deren
Strategien und Konzepte auf eine Durchdringung des
Weltmarktes abzielen, auf lokaler Ebene ein?

Der Einsatz fiir soziale Belange stand fiir Unter-
nehmer wie die Fugger und die Stifter des

St. Marien-Hospitals ganz im Zeichen der Verant-
wortung fir den Nachsten aus ihrem christlichen
Glauben heraus.

Und es war der klassische Fall dessen, was wir
heute gerne eine Win-Win-Situation nennen: Die
beteiligten Unternehmer halfen den armen Mitbiirge-
rinnen und Mitblrgern. Damit sorgten sie gleichzeitig
fur das eigene Seelenheil.

Diese aufs Jenseits bezogene Motivation ist im

20. Jahrhundert zwar einem irdischen Bezug
gewichen. Dennoch sind die Auswirkungen biirger-
schaftlichen Engagements nicht weniger
umfassend.
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Fir Unternehmen am Ende des 20. Jahrhunderts
und am Beginn des 21. Jahrhunderts gilt die bekannte
Regel:

Je hochwertiger und spezialisierter die Produkte
oder Dienstleistungen eines Unternehmens sind,
desto stdrker ist die Abhdngigkeit vom regionalen
Kontext.

Dies bezieht sich sowohl auf die vor- und nachge-
lagerten Akteure (Unternehmen) in der Wertschop-
fungskette als auch auf das Potenzial an
Fachkraften.

Die regionale Wirtschafts- und Arbeitsmarktsi-
tuation ist also relevant.

Ebenso wichtig sind die weniger klaren Profilkom-
ponenten einer Stadt oder Region. Diese so
genannten weichen Standortfaktoren wirken vor allem
auf die Menschen ein, die in den Unternehmen
beschaftigt sind.

Hierbei handelt es sich nicht ausschlieBlich um
reine Daseinsfunktionen wie finanzierbarer
Wohnraum oder ein ausreichendes Bildungsangebot
fir den Nachwuchs.

Es geht auch um weit dartber hinausgehende
Bewertungen, die sich am ehesten mit dem Begriff
»Atmosphdre« oder »Ambiente« umschreiben
lassen.

Wirkung des Corporate Volunteering

Warum nun engagiert sich ein Unternehmen wie
etwa Ford fir die Gesellschaft?

Als »Global Player« gewinnt der Konzern mehr und
mehr an Einfluss. Ford vertritt die Auffassung, dass
dieser wachsende Einfluss auch mit einer wachsenden
gesellschaftlichen Verantwortung einhergeht — und
zwar gegeniiber den einzelnen Birgerinnen und
Bargern.

Auch der Stadt KéIn und seinen Biirgern und
Birgerinnen mochte Ford daher etwas geben, was
tiber die eigentlichen Produkte, Dienstleistungen und
Arbeitspldtze hinausreicht.

Nattirlich ist ein solches Engagement nicht véllig

uneigennditzig. Ford ist sich bewusst, dass Unter-
nehmen in der Offentlichkeit nicht zuletzt auch daran
gemessen werden, ob und wie sie sich fir die Gesell-
schaft engagieren.

Burgerschaftliches Engagement verbessert das
Image, sowohl bei Kundschaft als auch bei poten-
ziellen Beschaftigten. Die Aktivititen im Rahmen des
»Community Involvement« foérdern die Eigeninitiative,
den Teamgeist und die soziale Kompetenz der
Teilnehmenden.

Fur die Beschaftigten sind die Projekte eine
Méglichkeit, neue Erfahrungen zu sammeln, Kontakte
zu kniipfen oder Kollegen und Kolleginnen einmal
ganz anders kennen zu lernen. Fiir das Unternehmen,
die Beschdftigten und den Arbeitgeber, der das
gemeinniitzige Engagement unterstiitzt, kann ein
solches Aktionsfeld beispielsweise eine Forderung des
Teamgeistes und der internen Kommunikation
erbringen. So kénnen in einem Projekt Beschaftigte
aus allen Hierarchieebenen zusammenarbeiten und
sich gegenseitig besser kennen lernen. Allem voran
steht die Absicht, gemeinsam etwas »Gutes« fiir die
Gemeinschaft zu leisten.

Mit Corporate Volunteering werden Perspektiven
erweitert und soziale Kompetenzen wie Kommunika-
tions- und Teamfdhigkeit, Flexibilitdt, Verstandnis ftr
verschiedene Sichtweisen und Kreativitat gefordert.
Da diesen Kompetenzen im gesellschaftlichen wie
auch im Arbeitsleben ein steigender Stellenwert
zukommt, sind aus der entsprechenden Forderung
Qualitatssteigerungen ableitbar. Dies wird auch daran
deutlich, dass in der schon angesprochenen
Dokumentation des Bundesministeriums fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend haufig der Bereich
Personalentwicklung von den Unternehmen, die
Corporate Volunteering praktizieren, als Motiv bzw.
Nutzen fiir das Unternehmen und die Arbeit-
nehmer/innen genannt wird.

So entsteht eine dreifache Win-Situation — und
genau das macht diese Projekte so wertvoll.
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Soziale Verantwortung von Unternehmen
(Corporate Social Responsibility, CSR)
in Deutschland

Ahnliche Ergebnisse finden sich auch in der Requi-
rement-Analysis »Die soziale Verantwortung der
Unternehmen (SVU) in Deutschland«.?

So definiert etwa Dr. Raimund Medrisch von der
BMW Croup in Miinchen:

CSR ist die »Summe aller Verantwortungen eines
Unternehmens, sei es nun auf politischem, sozialem
oder 6kologischem Gebiet. Der Gedanke ist der des
Gebens und Nehmens. Die Gesellschaft schafft viele
Voraussetzungen, damit Unternehmen wirtschaften
konnen, dafiir bekommt sie etwas zuriick.«*

Den Wert fir das Unternehmen nach innen betont
Dr. Stefan Litgens von der Kraft Foods Deutschland
in Bremen:

»CSR hat mit der Verantwortung von Unternehmen
fir gesellschaftliche und soziale Belange zu tun.
Dabei ist es auch nach innen gerichtet, betrifft also
auch Regelungen wie Teilzeitarbeit etc. [...] Es geht
auch darum, als Unternehmen Werte fiir das eigene
Verhalten zu definieren, da kommt dann der ethische
Aspekt noch hinzu.«’

Den Blick auf die Verknlpfung von Unternehmensin-
teressen und gesellschaftlichen Interessen lenkt

Dr. Elisabeth Altekoster von der Volkswagen AG in
Briissel:

»CSR ist die Antwort auf die Frage, was der Unter-
nehmenssektor zur Losung gesellschaftlicher Probleme
tber die gesetzlichen Verpflichtungen hinaus
beitragen kann. Aber nicht im Sinne von Altruismus
oder sozialem Sponsoring, sondern in der
Verkniipfung von wirtschaftlichem Eigeninteresse und
sozialem Nutzen.«®

Diese drei Aussagen stehen exemplarisch fur die
Bandbreite an Begriindungen und Motivationen, die
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lokale Verantwortung von Unternehmen in
Deutschland kennzeichnet.

Praxisbeispiele des Corporate Volunteering in Kéln

Wie ein solcher Einsatz nun in der Praxis aussehen
kann, sei am Beispiel des Konzepts der Ford Werke
AG Koln gezeigt, mit dem der Konzern seit dem Jahr
2000 im Rahmen der Initiative »Community Invol-
vement« unentgeltlich seine Beschaftigten — und
damit wertvolles Know-how und Arbeitskraft — dem
Gemeinwohl zur Verfligung stellt.

Die Beschdftigten gestalten vor allem Projekte in
der Aus- und Weiterbildung, im Umweltschutz und
im sozialen Sektor. Die Teilnahme ist fir Ford-
Beschaftigte freiwillig, ebenso die Entscheidung, fir
welches der vielen Einzelprojekte sie sich
engagieren.

Fir 16 Arbeitsstunden oder zwei Arbeitstage pro
Jahr werden alle Interessierten von der Arbeit im
Unternehmen freigestellt. Reicht diese Zeit nicht aus,
beenden die Teams ihre Projekte nicht selten in der
Freizeit.

Die von der Stadt KéIn mit der Ford Werke AG
eingegangene Kooperation »Biindnis fiir Kdln« setzt
auch ein Zeichen fur alle Kélner Unternehmen, sich
ebenfalls verstarkt fir das Gemeinwohl einzu-
setzen.

Unter dem Motto »Gemeinsam sind wir stark«
verfolgt die Kooperation die Ziele, das birgerschaft-
liche Engagement in Koln nachhaltig zu unterstitzen
und zu férdern sowie das bereits aktive freiwillige
birgerschaftliche Engagement der Beschaftigten
starker anzuerkennen und zu unterstiitzen.

* Diese Studie wurde 2002 von der Siemens AG im Rahmen
der Debatte um »Corporate Social Responsibility« (CSR) bzw. der
Debatte um das »Griinbuch: Europdische Rahmenbedingungen
fur die soziale Verantwortung von Unternehmen« angefertigt.

* Vgl. echo — the communication research group 2001, S. 43.

* Vgl. echo — the communication research group 2001, S. 47.

® Vgl. echo — the communication research group 2001, S. 47.
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Bisher wurden beispielsweise ein Fahrradworkshop
fur Kinder mit dem Verein Kindernote durchgefihrt,
eine interkulturelle Mentoren- und Dolmetscher-
tatigkeit fur geistig behinderte Menschen mit dem
Verein Lebenshilfe, die Fachausstellung Otto-Motoren
im Kélnischen Stadtmuseum, das grolte Rollstuhl-
Rugby-Turnier, das Bernd-Best-Turnier mit Fahrzeugen
und Fahrern ausgestattet und Weihnachtspakete fir
Obdachlose gepackt.

Der Blick auf die Profile der grofSeren in Kéln
ansassigen Unternehmen zeigt, dass es sich hierbei
nicht nur um »lébliche Ausnahmen« handelt, sondern
dass hier die Wirtschaft in der ganzen Breite tdtig ist:
Ausnahme sind mittlerweile die Unternehmen, die
sich nicht ehrenamtlich engagieren.

Als eines der ersten Unternehmen hat die
Kélnische Rundschau bereits kurz nach dem
2. Weltkrieg erkannt, welchen Erfolg der Einsatz von
Unternehmen fiir Schwéchere haben kann. Seit Gber
50 Jahren sammelt sie alljahrlich vor Weihnachten fiir
die »Rundschau Altenhilfe« Geldspenden. Der Erlos
geht in Weihnachtspakete fiir alte Menschen mit
kleiner Rente und wird fiir Anschaffungen in Einrich-
tungen zur Verfligung gestellt, die sich der Altenarbeit
widmen.

Daneben ist seit vielen Jahren die Aktion »Wir
helfen« Chefsache des Herausgeberehepaars der
Zeitungsgruppe Koéln, Prof. Alfred und Hedwig Neven
DuMont. Die Aktivititen widmen sich kinder- und
jugendbezogenen Projekten unterschiedlicher
Art.

Der Lebensmittelhandel (in KéIn etwa Metro und
Rewe) unterstiitzt u. a. sehr breit angelegt die Tafelbe-
wegung, d. h. stellt permanent Nahrungsmittel fiir
Beduirftige zur Verfiigung.

Die in Koln sehr stark vertretene Versicherungswirt-
schaft konzentriert sich ebenfalls auf bestimmte
Schwerpunkte. So fordert AXA (iber den gemeinndit-
zigen Verein »AXA von Herz zu Herz« das ehrenamt-
liche Engagement ihrer Mitarbeiter im sozialen und
karitativen Bereich mit einer Schwerpunktsetzung auf
der aktiven und tatkraftigen Hilfe fir soziale Organi-
sationen, die in den Bereichen geistige und korper-

liche Behinderung, HIV-Infektion/AIDS-Erkrankung,
Hilfe fur sozial Schwache sowie Seniorenbetreuung
tatig sind.

Der Gerling-Konzern beteiligt sich an Forschungs-
projekten, die zu einem besseren Umweltverstandnis
beitragen und kooperiert hier mit Organisationen und
Institutionen, die sich dem Umweltschutz verpflichtet
fihlen — auch als Sponsor.

Dazu zahlt etwa die Entwicklung neuer, umwelt-
schonender Technologien, z. B. zur Nutzung von
Solar- und Wasserstoffenergie.

Die DKV sponsert seit Oktober 1997 das Deutsche
Hygiene-Museum in Dresden, das auf eindrucksvolle
Weise seriose Wissensvermittlung mit sinnlicher
Erfahrung verbindet.

Die Gothaer Versicherungsgruppe fordert — neben
einem eindrucksvollen Schwerpunkt im Kulturbereich,
in KoIn etwa das Gothaer Kunstforum — schwerpunkt-
malig das vom »Institut der deutschen Wirtschaft
Koln« initiierte Projekt JUNIOR: Unter dem Motto
»Junge Unternehmer initiieren — organisieren — reali-
sieren« griinden Schiiler eigene Unternehmen und
lernen so quasi »on the job«, wie die Welt der
Wirtschaft funktioniert.

Durch die Partnerschaft mit UNICEF Deutschland
unter dem Motto »Wir helfen Kindern« steht auch bei
der Siemens AG die Kinder- und Jugendarbeit im
Fokus des ehrenamtlichen Engagements. Der globalen
wirtschaftlichen Aktivitat — Siemens ist in 190 Landern
prasent — stellt der Konzern ein globales karitatives
Engagement zur Seite, das auf der weltweiten Prasenz
von Siemensmitarbeitern fufst.

Dass derartiges Engagement nicht den Konzernen
vorbehalten ist, beweist die Kolner Marketing-Agentur
b+d. Sie organisiert fur Kinder aus sozial schwachen
Familien jeden Sommer eine Ferienfreizeit.

Wie breit das Engagement in Koln insgesamt ist,
wurde vor allem am 1. Kolner Freiwilligen Tag, der
von der Kolner Freiwilligen Agentur veranstaltet
wurde, deutlich. 177 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter aus 14 Kolner Unternehmen und Institutionen
engagierten sich unter dem Motto »Gemeinsam. Fir
KoIn.« In 15 sozialen und kulturellen Einrichtungen

51



Fritz Schramma

fanden Projekte statt — von Renovierungs- und
Gartenarbeiten Gber PC-Schulungen, Ausflige und
Freizeitangebote fiir Kinder und Fliichtlingsfamilien bis
hin zu einer kartographischen Dokumentation des
judischen Friedhofes.

Unterstiitzung
von Corporate Volunteering
durch die Stadt KéIn

Um mit gutem Beispiel voranzugehen, ist Corporate
Volunteering auch in der Stadtverwaltung Kéln kein
Fremdwort mebhr.

Die Kommunalstelle FABE (Férderung und
Anerkennung Birgerschaftlichen Engagements im Amt
des Oberbiirgermeisters) hat hierzu Rahmenbedin-
gungen formuliert, die es Vorgesetzten nun ermog-
licht, ihre Beschaftigten — auf Wunsch — bei ihrem
Engagement individuell zu unterstiitzen.

Der Trend des modernen Ehrenamtes geht zum
kurzzeitigen Engagement, sodass die Stadtverwaltung
ihren Beschéftigten Projekte anbietet.

Projekte bieten die Moglichkeit, sich fiir einen
tiberschaubaren Zeitrahmen biirgerschaftlich zu
engagieren und/oder verschiedene Engagementfelder
zunachst kennen zu lernen.

So gibt es die Moglichkeit, auf einem Pferde-
schutzhof Zaune zu reparieren oder kranke Kinder in
der Universitatskinderklinik zu besuchen.

Gemeinsam mit der Industrie- und Handels-
kammer hat die Stadt K6In im November 2003 im
Kolner Rathaus eine Veranstaltung zum Thema durch-
gefiihrt, um die Kélner Unternehmen noch starker
mit der Thematik vertraut zu machen und auch auf
dieser Seite eventuell vorhandene Schwellendngste
abzubauen.

Bereits aktive Kélner Unternehmen berichteten
hier von ihren positiven Erfahrungen. Die Resonanz
von Seiten der Kolner Wirtschaft war sehr grofs: 160
Unternehmerinnen und Unternehmer informierten
sich tGiber die Moglichkeiten des Corporate Volun-
teering.
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Gewinn fiir das Unternehmen
und die Gesellschaft

Soziale Kompetenz stellt eine Eigenschaft mit
steigender Bedeutung dar, sowohl was den Umgang
nach aufSen, also mit Birgerinnen und Biirgern,
Organisationen, Einrichtungen und Unternehmen
anbelangt, als auch in Bezug auf die Binnenwirkung,
d. h. bei der Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern sowie in der Zusammenarbeit mit Kolleginnen
und Kollegen. Entsprechend kann sie ein Entschei-
dungskriterium bei der Personalauswahl sein. Abhdngig
vom jeweiligen Stellenbesetzungsverfahren wird das
birgerschaftliche Engagement des Bewerbers bzw. der
Bewerberin abgefragt. Das Leistungsprinzip wird
hierdurch nicht beriihrt. Selbstverstandlich ist es allen
Bewerbern/Bewerberinnen freigestellt, ihr biirgerschaft-
liches Engagement in der Bewerbung — unabhangig
von der zu besetzenden Stelle — anzufiihren.

Fiihrungs-, Trainee- und Nachwuchslehrgdnge
enthalten kiinftig Sozialpraktika. Mit Hilfe dieses
Ansatzes sollen diese Zielgruppen fiir das Thema
sensibilisiert und ihr eigenes biirgerschaftliches
Engagement nachhaltig mobilisiert werden. Bereits im
Jahr 2003 nahmen ausgewdhlte Fiihrungskréfte und
Beschaftigte im Rahmen eines Pilotprojekts an einem
einwochigen auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Sozial-
praktikum teil.

Beschaftigte, die kurz vor dem Ruhestand bzw. der
Altersteilzeit stehen, stellen eine besondere
Zielgruppe dar, denn mit einer Mobilisierung fiir das
birgerschaftliche Engagement kann dieser Personen-
kreis mit gezielten Angeboten vom »aktiven Berufs-
leben in den aktiven Ruhestand« begleitet werden.
Gleichzeitig werden nachhaltig bislang noch unausge-
schopfte Potenziale fiir das burgerschaftliche
Engagement erschlossen.

In Koln steht die »lokale Verantwortung trotz
globaler Aktivititen« in einer langen und guten
Tradition. Letztlich steckt die Zielsetzung dahinter, die
John F. Kennedy einst in den bekannten Satzen
zusammenfasste Ask not what your country can do
for you — ask what you can do for your country.



Im Fortschritt das Erbe bewahren —
Denkmalschutz als Herausforderung fiir Unternehmer
und Madzene am Beispiel des Belvedere auf dem

Potsdamer Pfingstberg

Matthias Platzeck

Ministerprdsident Brandenburg

t takes art to make a company great«. Dieses
pragnante Motto formulierte Ende der 60er Jahre der
Chef von Philipp Morris, Georg Weismann. Kunst-
und Kulturférderung als wesentlicher Bestandteil der
Imagepflege, als ein Element, die Identitit und den
Erfolg eines Unternehmens 6ffentlich zu prasentieren,
verfligt tiber eine lange Erfolgsgeschichte. Sie fand
und findet immer wieder ihren erfreulichen Ausdruck
im kulturellen Engagement zahlreicher Unternehmen.
Traditionell ist diese Haltung in den angelsdchsischen
Landern starker verbreitet als in Deutschland. Doch
ist auch bei uns ldngst ein Wandel zu beobachten. In
den letzten Jahrzehnten wurden nahezu alle bedeu-
tenden Vorhaben im kulturellen Bereich von
deutschen Firmen unterstitzt. Dies gilt fiir grofSe
Kunstmuseen, Ausstellungen und Ankdufe ebenso wie
fur die Bewahrung und den Erhalt historisch bedeut-
samer Bausubstanz.

Sans Souci — Ohne Sorge heil’t das bekannteste
Schloss in der langen Reihe einzigartiger Bauten in
der Potsdamer Kulturlandschaft. Doch der Reichtum
einer Kulturlandschaft will stets er- und unterhalten
werden. Ein Zustand »ohne Sorgen« ist bei dieser
grollen Aufgabe eigentlich niemals zu verwirklichen.
Das Land Brandenburg besitzt einen reichen Bestand
an historischer Bausubstanz.

Rund 25 000 Einzeldenkmale hat die landschaftlich
so (iberaus reizvolle Region zwischen Uckermark und

Niederlausitz, zwischen Havelland und Oderbruch
aufzuweisen.

Darunter ganz herausragende und weltweit
bekannte Beispiele wie die schon erwdhnten
Schlosser und Garten von Potsdam, das Kloster
Chorin oder das Schloss Branitz in Cottbus. Weniger
bekannte, aber dennoch nicht minder dem Bewah-
rungsauftrag unterliegende Denkmale, wie z. B. die
kleinen Dorfkirchen in der Prignitz, die Gutshduser im
Flaming, das Birgerhaus in Jiterbog oder die Fabrik
in Luckenwalde, zdhlen ebenfalls dazu.

Die hier anfallenden denkmalpflegerischen
Aufgaben waren noch nie ausschliel}lich mit 6ffent-
lichen Mitteln abzusichern. Hier ist privates
Engagement im Grollen wie im Kleinen gefragt und
gewlinscht.

Das Zusammenwirken von Ehrenamt, Mézena-
tentum und offentlicher Hand ist die beste Voraus-
setzung, einem verfallenen Denkmal eine neue und
sichere Zukunft zu ermdglichen. Die unzdhligen
Arbeitsstunden ehrenamtlicher Denkmalpfleger, die
vielen kleinen Spenden der Freunde eines histori-
schen Bauwerkes und die erkldrte Unterstiitzung
durch Verwaltung und Politik sind der Nahrboden,
der Mdzenaten die Sicherheit gibt, dass ihre Unter-
stiitzung auf fruchtbaren Boden fallt.

Es gibt eine erfreuliche Zahl von Beispielen kultu-
rellen Engagements durch regional verwurzelte wie
von aullerhalb kommenden Unternehmerinnen und
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Unternehmern. Viele der Brandenburger
Baudenkmale, die noch dringend auf ihre Restau-
rierung warten, sind als Firmenreprasentanz oder fiir
die Imagepflege weniger geeignet. Glicklicherweise
spielen neben klar kalkulierendem Unternehmergeist
auch Gefiihle eine gewichtige Rolle. Immer wieder
gibt es engagierte Biirgerinnen und Biirger, die eine
starke emotionale Zuneigung zu einem Baudenkmal
entwickeln. Fasziniert von der Ausstrahlung eines
bestimmten Gebdudes und angesteckt von der
Begeisterung anderer Forderer, konnen sie sich dem
Bann dieser steinernen Zeitzeugen nicht entziehen.
Aus dieser Anziehung und dem Respekt vor den
Spuren der Geschichte entsteht der Anspruch, die
Originalsubstanz moglichst umfassend zu erhalten.

Das aus diesem Geist getragene Mitwirken ist
wahres Mdzenatentum. Eine selbstlose und uneigen-
nitzige Haltung, die lediglich der Erhaltung oder
Wiederherstellung eines historischen Gebaudes
verpflichtet ist. Herausragendes Beispiel fiir diese
Form des Mazenatentums ist das Engagement von
Herrn Prof. Dr. Werner Otto. Die Rettung oder
Wiedergeburt des Belvederes auf dem Potsdamer
Pfingstberg ist zu einem ganz wesentlichen Teil
seinem Zutun zu verdanken. Ein Zutun, das einer
emotionalen Bindung zu dem Bauwerk und seiner
wechselvollen Geschichte geschuldet ist.

Kein Wunder — mochte man hinzufiigen, denn
schon zu Zeiten Konig Friedrich Wilhelms V. galt das
Panorama vom Pfingstberg aus als geradezu atembe-
raubend. Damals dominierte beim Blick tber die
Potsdam-Berliner Kulturlandschaft das Griin der
herrlichen Park- und Schlossanlagen und das Glitzern
der Wasserflaichen von Havel und mehreren Seen.
150 Jahre spater ist das Panorama, das sich dem
Besucher prasentiert, nicht weniger atemberaubend,
durchsetzter mit Bauten natirlich, aber immer noch
wunderbar griin. Die Hohenzilige nahe Potsdam, die
weitldufigen Havelufer Richtung Nedlitz, dann
Sacrow, der Neue Garten, die Pfaueninsel, Klein-
Glienicke, Babelsberg bis hintiber nach Berlin — wer
das Belvedere besucht, kann sich nur schwer
losreiRen. Ein Blick tut sich hier auf, der auf eindriick-
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liche, unvergessliche Weise das Verstandnis fiir die
Struktur dieser Kulturlandschaft fordert und die dort
bewusst verwirklichte stadtebauliche Harmonie zu
Tage treten ldsst.

Zu DDR-Zeiten kam vor der Schonheit die
Sicherheit und die schien durch die exponierte Lage
des Belvedere bedroht. Denn von dort oben konnte
man den Bereich der Grenzanlagen ebenso einsehen
wie die Kasernen der Roten Armee und das KGB-
Stadtchen. Das Belvedere war deshalb verbotenes
Terrain, Uber den Pfingstberg fiihrte nur noch ein
Trampelpfad. Den vielen traurigen Kapiteln sozialisti-
scher Denkmalpflege wurde auf diese Weise ein
weiteres hinzugefligt. Das Belvedere und der etwas
unterhalb stehende Pomonatempel, ein Frithwerk
Schinkels, verkamen zu Ruinen, wurden von Russen
und Deutschen mehrfach demoliert und angeziindet,
Wasser und Frost taten das ihrige und die Garten-
und Parkanlagen gingen zugrunde. Linientreue Publi-
zisten sahen darin freilich alles andere als einen
schmerzlichen Verlust. Noch 1988 beschrieb
Waltraud Volk das Belvedere abwertend als
»dekorative Baukulisse ohne Zweckbestimmung und
Nutzungsmoglichkeit«. Genau, méchte man hinzu-
flgen, seine wichtigste Bestimmung war es, wunder-
schon zu sein — Ausdruck unvollendeter Planung
eines visiondren Konigs.

Der Blick vom Pfingstberg tiber die Havelland-
schaft und aus der Stadt auf den Berg hatte Konig
Friedrich Wilhelm IV. wohl schon lange fasziniert und
als architektonische Herausforderung gereizt. Die
Vorstellung, von dort bei einer Tasse Tee in geselliger
Runde auf die Schlésser und Gérten schauen zu
konnen und die Landschaft um ein weiteres
Kunstwerk zu bereichern, war mehr als verlockend.
Dies umso mehr, als der architekturbegeisterte Konig
von seinen ltalienreisen viele Anregungen fiir seine
Verschonerungspldne fiir Potsdam mitgebracht hatte.

Letztlich wurde auf dem Pfingstberg nur ein
Bruchteil der urspriinglichen Plane eines Renaissance-
inspirierten Hohenschlosses verwirklicht. Was heute
noch neben dem Pomonatempel an Bauten existiert,
wurde zwischen 1847 und 1863 errichtet. Grundlage
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waren die Skizzen des Konigs. Die weitere
Bearbeitung tibernahmen die Architekten Ludwig
Persius, Ludwig Ferdinand Hesse und Friedrich August
Stuler. Entstanden ist gleichsam die Krone der
Potsdamer Schlésser- und Gartenlandschaft. Von
keinem Punkt aus lassen sich besser der besondere
Reiz, die Schonheit und der Reichtum dieser zum
Weltkulturerbe zdhlenden Kultur-Landschaft
begreifen.

Die Wiederauferstehung des Belvedere und damit
die Moglichkeit, das Erlebnis dieses Ausblicks wieder
genieflen zu dirfen, verdanken die Potsdamer und
ihre Gaste einer grollartigen Wiederaufbauarbeit, die
bereits vor der Wende begann und heute fast
abgeschlossen ist.

Erste Aufraumarbeiten, die die Grundziige der
Gartengestaltung wieder sichtbar machten, erfolgten
schon 1988 durch die Mitglieder der damaligen
Arbeitsgemeinschaft Pfingstberg im Kulturbund. Erste
SicherungsmaBnahmen wurden 1991 ausgefihrt,
zugleich war allen Beteiligten jedoch klar, dass
angesichts der zu erwartenden immensen Restaurie-
rungskosten die komplette Sanierung, wenn
tberhaupt, erst in ferner Zukunft zu verwirklichen
sein wiirde. Weder die Stiftung PreufSische Schlésser
und Garten Berlin-Brandenburg als Eigenttimerin der
Anlage noch die Stadt Potsdam, das Land
Brandenburg, geschweige denn der aus der Arbeitsge-
meinschaft hervorgegangene Forderverein Pfingstberg
e. V., verflgten tber entsprechende Mittel.

Abgeschrieben war die Wiederherstellung des
Pfingstberg-Ensembles dennoch nicht. Enorme Schub-
kraft erhielt das Projekt 1992/93 durch die Bereit-
schaft der Stiftung Hermann Reemtsma, die Sicherung
der Reste des Pomonatempels und die Rekonstruktion
der verlorenen Teile in Angriff zu nehmen. Damit war
auch die Offentlichkeit auf die groRe Aufgabe
aufmerksam gemacht und dem gesamten Vorhaben
eine erste kraftige Finanzspritze verabreicht worden.
Far die Arbeit des Pfingstberg e. V. wie fiir die
Stiftung PreufBische Schldsser und Garten ein echter
Segen, denn diese groRziigige Spende zog weitere
nach sich.

Matthias Platzeck, damals noch als Oberbtirgermeister von
Potsdam, und die damalige brandenburgische Finanzminis-
terin Wilma Simon setzen zusammen mit Werner Otto den
ersten Stein zur Restaurierung des Belvedere

Durch das gedeihliche Zusammenwirken vieler
Krédfte konnte dann aus der einstigen Vision schritt-
weise Realitdt werden. Drei Personen waren
maligeblich an dem Durchbruch beteiligt: Wieland
Eschenburg, Vorsitzender des Fordervereins
Pfingstberg e. V., Prof. Hans-Joachim Giersberg,
damaliger Generaldirektor der Stiftung PreuBische
Schlésser und Garten, und die damalige brandenbur-
gische Finanzministerin Wilma Simon. lhnen gelang
es, neben Hermann Reemtsma auch Prof. Dr. Werner
Otto fir die Rekonstruktion zu begeistern.

Seit 1997 konnten die Instandsetzungsarbeiten
ohne groRere Unterbrechungen erfolgen. Uber 11
Millionen Euro, vorwiegend aus privaten Mitteln,
wurden bis heute in dieses grofSartige Projekt inves-
tiert. Den weitaus grofSten Teil davon stellte Prof. Dr.
Werner Otto zur Verfligung.

Die Entscheidung von Werner Otto, den Wieder-
aufbau des Belvedere so grof8ziigig zu unterstitzen,
fiel insbesondere aufgrund der Tatsache, dass hier
nicht beim Stand null mit den Aufbauarbeiten
begonnen werden musste, sondern durch die seit
1988 ungebrochene Arbeit des Fordervereins das
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Gebaude bereits aus seinem Dornroschenschlaf

erweckt war.

Das tiber Jahre anhaltende Engagement der
Potsdamerinnen und Potsdamer fir »ihren Berg« hat
Werner Otto die Gewissheit gegeben, dass eine grolle
Spende hier nicht dazu fihrt, dass der bisherige
Schwung zum Erliegen kommt, sondern Motivation
fur weitere Unterstiitzung ist.

Vom Erfolg des Wiederaufbaus haben sich bis
Ende April 2004 bereits Giber 290 000 Menschen
iberzeugt, indem sie Potsdams hochste Aussichts-
punkte bestiegen haben. Das eine oder andere Mal
hat sich auch Werner Otto in die Besucherschlange
am Eingang eingereiht, um moglichst still und
unerkannt zu erleben, was durch seine Unterstiitzung
moglich wurde.

2001 konnte der Westturm mit westlichem
Arkadengang und der Eingangshalle und 2003 der
Ostturm mit Nord- und Ostarkade als wesentliche
Schritte zur Wiederherstellung der Gesamtanlage der
Offentlichkeit iibergeben werden. Bis Ende April
2005 erfolgt die Sanierung der ostlichen und
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Das Schloss Belvedere auf dem
Potsdamer Pfingstberg — saniert
und restauriert mit Unterstiitzung
von Werner Otto

westlichen Fliigelmauern. Eine gewaltige Gemein-
schaftsleistung geht damit ihrer Vollendung entgegen.

Die Wiederherstellung des Pfingstbergs mit dem
Belvedere ist als Ausdruck biirgerschaftlichen Engage-
ments in der Denkmalpflege Brandenburgs einzig-
artig. Durch das Zusammenwirken privater und
offentlicher Personen, Vereine und Institutionen
wurde hier eine Aufbauarbeit geleistet, die zu Recht
geriihmt und ausgezeichnet wird.

In all den Jahren des Wiederaufbaus gab es
angesichts der enormen Summen, die hier zum
Einsatz kamen, auch nachdenkliche Stimmen. Ich
empfinde es als vollig legitim, ja interessant und
wichtig, die Motive fir solche Projekte zu hinter-
fragen. Ist diese groRartige Gemeinschaftsleistung nun
Ausfluss reiner Liebhaberei, ist sie Ausdruck eines
grenzenlosen Idealismus oder drickt sich darin senti-
mentale Identifikation mit der Vergangenheit aus?

Derartige Empfindungen mdogen bei manchen
Spendern sicher mehr oder weniger ausgepragt eine
gewisse Rolle gespielt haben. Nicht zu vergessen ist
aber auch der Aspekt, dass durch die auf dem
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Pfingstberg investierten 12,5 Millionen Euro tber
Jahre wertvolle Arbeitspldtze fiir Firmen in der Region
gesichert und dadurch die Identifikation mit dem
eigenen Land gestdrkt wurden. In jedem Fall ist dieses
wieder erstandene Baudenkmal ein Symbol fiir die
Identifikation der Biirger mit ihrer Geschichte. Zu
DDR-Zeiten war eine solche Identifikation alles
andere als salonfahig und wurde staatlicherseits nur
geduldet. In kontrollierten gesellschaftlichen Nischen
behauptete sich dennoch diese Form von aktivem
geschichtlichem Bewusstsein. An mehreren Orten der
DDR engagierten sich Biirgerinnen und Biirger und
versuchten etwas gegen den schleichenden Verfall der
historischen Bausubstanz zu tun. Dieses Wirken war
auch ein wichtiger Beitrag zur eigenen Identitats-
starkung. Die Zweifel am System der DDR fanden
besonders Ende der 80er Jahre ihren Ausdruck
entweder in Resignation und Republikflucht oder in
ganz bewusster, bis dato so nicht bekannter Biirger-
initiative. Solche Initiativen setzten sich fiir die
Rettung der stark gefdhrdeten Altstadte von Stralsund
bis Bautzen ein, engagierten sich fiir den Erhalt bzw.
Wiederaufbau von kriegsbeschadigten historischen
Gebaduden wie dem des Dresdener Schlosses oder
protestierten unerhort gegen den Abriss der Garnison-
kirche in Potsdam oder der Universitatskirche in
Leipzig.

Riickbesinnung dieser Art schuf Halt und Orien-
tierung in einem staatlichen Umfeld, das stets
versuchte, Geschichte fiir den Machterhalt zu verein-
nahmen. Ein Umfeld, das Identifikation nur in Bezug
auf die Staatsdoktrin und die politische Ideologie
guthiell und daher biirgerschaftliches, schlecht zu
kontrollierendes oder gar unabhdngiges Engagement
ablehnte.

Die schwierigen Rahmenbedingungen lieBen nur
sehr bescheidene Erfolge zu. Meist gelang es lediglich,
den weiteren Verfall zu stoppen oder die Bevolkerung
fur den drohenden Verlust historischer Bausubstanz
zu sensibilisieren. So bescheiden die Ergebnisse auch
gewesen sein mogen, so waren sie doch wichtige
Demonstrationen eines sich gegen alle Ideologie
behauptenden Biirgersinns. Ein Biirgersinn, der nach

der Wende das Fundament bildete fiir 6ffentlich
anerkanntes biirgerschaftliches Engagement. Schonster
Ausdruck ist das Belvedere auf dem Pfingstberg.

Dieser Einsatz von Birgern fir ihr stadtisches
Lebensumfeld, fir Einzeldenkmale oder andere
Kulturgtiter sind ein unverzichtbarer, wertvoller
Bestandeteil einer lebendigen Birgergemeinschaft.
Dabei ist nicht nur das geférderte Projekt von heraus-
ragender Bedeutung, sondern insbesondere die mit
dem Engagement verbundene Vorbildfunktion.
Denkmalpflege und Denkmalschutz sind gesetzlich
anerkannte Ziele unseres Gemeinwesens und
Aufgaben des Staates. Der Staat kann jedoch nicht
alles leisten. Denkmalschutz bedarf deshalb auch des
Einsatzes der Birger, um den Erhalt unserer
Denkmale in Stadt und Land zu erméglichen. Die
Tatsache, dass die offentlichen Kassen leer sind und
der Staat deshalb auf private Geldgeber angewiesen
ist, ist jedoch nur ein Argument fir biirgerschaftliches
Engagement. Ein mindestens ebenso wichtiges Motiv
ist die Freude und Befriedigung an dem gemeinsam
verwirklichten Projekt. Unsere Gesellschaft wird
reicher, wenn Ehrenamt nicht als Aushilfe, sondern als
Ausdruck personlicher Verantwortung fir das
Gemeinwesen Anerkennung findet.

Ob Belvedere oder vergleichbare Projekte — es
sind die privaten Forderer und Mdzene, denen
unsere Gesellschaft viel verdankt. Ohne ihre Mithilfe
wadren zahlreiche Projekte im sozialen, kiinstlerischen
oder wissenschaftlichen Bereich undenkbar. Einmal
mehr zeigt das Potsdamer Beispiel, dass sich eine
lebendige Demokratie nicht in funktionierenden staat-
lichen Institutionen erschopft. Im Hinblick auf birger-
liches Engagement kdnnen wir von der lebhaften
amerikanischen Zivilkultur lernen. Umso mehr freue
ich mich Gber die hoffnungsvollen Ansdtze und die
Tatsache, dass Potsdam eine ganze Reihe von
Freunden und Forderern hat, die mit ihrem privaten
Vermogen gemeinnitzige Ziele unterstiitzen. Schones
zu erhalten und Sinnvolles zu fordern, das ist das
Anliegen von Menschen wie Werner Otto.

Die Finanzierung des Wiederaufbaus des Belve-
deres ist mithin eine Gemeinschaftsleistung privater
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und offentlicher Geldgeber. Diese grolRartige Leistung
driickt den Willen aus, unser gebautes historisches
Erbe vor dem Verfall retten zu wollen. Unsere Gesell-
schaft insgesamt profitiert in hohem Male von dieser
vorbildlichen Art des Mazenatentums. Wenn es
gelingt, dass das grolle Vorbild von Menschen wie
Werner Otto Schule macht, konnten viele der heute
bedrohten oder in ihrem Bestand gefdhrdeten
Baudenkmaler im Land Brandenburg gerettet und
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wiederhergestellt werden. Zumal beileibe nicht immer
Millionenbetrage erforderlich sind, um wichtige und
unverzichtbare Sicherungsarbeiten an gefdhrdeten
Kirchen oder Gutshdusern vorzunehmen.

Der Glanz des erhaltenen oder wiederhergestellten
Schoénen ehrt auch seinen Forderer — in diesem Sinne
wire es mehr als wiinschenswert, wenn sich
moglichst viele Unternehmen der Herausforderung
des Denkmalschutzes stellen wiirden.



Die Deutschen und ihre Marktwirtschaft.
Es ist Zeit fiir einen zweiten Friihling —
nicht nur zum Wohle Ostdeutschlands

Prof. Dr. Georg Milbradt

Ministerprasident Sachsen

I. Einleitung

Als die Burger Ostdeutschlands 1989 auf die Stralle
gingen, stellten sie sich nicht nur gegen ein zentralisti-
sches und diktatorisches Regime, welches ihnen
elementare demokratische Grundrechte vorenthielt,
sie lehnten sich auch gegen ein nicht funktionie-
rendes Wirtschaftssystem auf, das ihnen mehr und
mehr 6konomische Restriktionen auferlegte und zu
einer blolen Mangelverwaltung wurde. Die zentralis-
tische Planwirtschaft hatte zur Folge, dass die DDR
von ihrer Substanz lebte und nicht zuletzt 6kono-
misch abgewirtschaftet hatte.

Es ist daher nicht Gberraschend, dass die Markt-
wirtschaft, das Wirtschaftssystem, das fiir die DM und
fur hohen Wohlstand stand, direkt nach der Wieder-
vereinigung auf eine sehr hohe Akzeptanz bei den
Burgern der ehemaligen DDR stief3, die seither
jedoch merklich nachgelassen hat. Diese Entwicklung
ist jedoch nicht allein typisch fir die neuen Lander.
Auch im Westen Deutschlands ist eine riicklaufige
Zustimmung festzustellen. Das Aufkommen von
Organisationen wie »attac« zeigt zudem, dass die
Skepsis gegentiber der Marktwirtschaft weltweit
zunimmt.

Die Marktwirtschaft wird — weder besonders
geliebt, noch richtig verstanden — als notwendiges
Ubel in Kauf genommen, solange der Wohlstand
zunimmt. Stockt diese Wohlstandszunahme oder liegt
sie unter den Erwartungen, leidet ihre Akzeptanz und

sie wird zu einem kalten, ungerechten Wirtschafts-
system abgestempelt.

Der Beitrag setzt sich mit diesem Phdanomen
auseinander und sucht nach Erkldrungsansdtzen,
warum gerade in Deutschland, einem Land, in dem —
quasi in einem historischen Experiment — die Markt-
wirtschaft den Wettbewerb gegentber der Zentralver-
waltungswirtschaft eindeutig fiir sich entscheiden
konnte, ein solcher Stimmungsumschwung méglich
war.

Es stellt sich die Frage, wie der auf Grund von
Vorurteilen und unzuldnglichen Kenntnissen
geschwundenen Akzeptanz entgegengewirkt werden
kann. Firr die neuen Bundesldnder ist diese Frage von
essenzieller Bedeutung. Angesichts des bereits seit
mehreren Jahren stockenden Aufholprozesses ist es
namlich zwingend notwendig, verstarkt Marktprozesse
wirken zu lassen.

Zu Beginn werden die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen in Ost- und Westdeutschland dargestellt
und es erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Frage,
welche Bedeutung das Wirtschaftssystem der Bundes-
republik fiir den Aufbau Ost hatte.

1. Wirtschaftsordnung und wirtschaftliche
Entwicklung in der ehemaligen DDR

Das Gebiet der ehemaligen DDR, insbesondere der
mitteldeutsche Raum, war vor dem 2. Weltkrieg ein
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gut entwickelter Wirtschaftsraum. Auch nach
Kriegsende war der Osten dem Westen in wirtschaft-
licher Hinsicht mindestens ebenblirtig: 25 Prozent der
deutschen Bevélkerung erwirtschafteten knapp 26
Prozent der gesamten Industrieproduktion. Das
wirtschaftliche Auseinanderdriften von Ost und West
ist weniger auf die unterschiedlichen Startbedin-
gungen — Demontagepolitik und Reparationsleis-
tungen auf der einen Seite, Transfers im Rahmen des
Marshall-Planes auf der anderen Seite — zurlickzu-
fuhren, sondern vielmehr das Ergebnis zweier unter-
schiedlicher ordnungspolitischer Ansdtze. Sehr verein-
facht ausgedriickt stand das Individualprinzip dem
Kollektivprinzip gegentiber.

Sofort nach Kriegsende begann die Sowjetunion
damit, die von ihr verwaltete Zone politisch, geistig
und auch wirtschaftlich auf das eigene Leitbild gleich-
zuschalten. Der kommunistische Kollektivismus wurde
das ideologische Fundament der Wirtschaftsordnung
der DDR, einer auf Planerfiillung ausgerichteten
Zentralverwaltungswirtschaft. Die kollektivistische
Orientierung wurde insbesondere nach der 2. Partei-
konferenz der SED (Juli 1952) vorangetrieben. Dass
diese, einen Keil zwischen den individuellen
Leistungsbeitrag und die individuelle Konsummog-
lichkeit treibende Politik in der Bevolkerung keinen
groen Anklang fand, manifestierte sich nicht nur in
den Ereignissen des 17. Juli 1953, sondern vor allem
in einer »Abstimmung mit den Filken« in Form einer
Abwanderung in den Westen. In den Jahren 1953 bis
1957 suchten per anno mehr als 250 000 Menschen
um Notaufnahme in Westdeutschland nach. Im Jahr
des Mauerbaus (1961) kehrten 1,65 Millionen DDR-
Birger ihrem Land den Riicken. Mit dem Dicht-
machen der innerdeutschen Grenze stiegen die
»Kosten« der Abwanderung — und damit des politi-
schen Widerstandes — ins Unermessliche, sodass die
Anpassung an das kollektivistische System der DDR —
wenn auch haufig in Form einer stillen Verweigerung
— eine entscheidende (Uber-)Lebensstrategie
wurde.

Die DDR-Fiihrung und die sowjetische Besatzungs-
macht zerriitteten mit ihrer Politik dabei auch eine fir
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eine moderne Wirtschaft unverzichtbare Basis — die
freiheitliche Gesellschaft. Ohne diese lasst sich weder
ein Rechtsstaat gestalten, noch wird unternehme-
rische Kreativitdt bzw. Initiative befordert.

Die DDR musste nicht nur einen immensen
Verlust an Arbeitskraften hinnehmen: In Folge von
Enteignungen, Géangeleien und sonstigen Schikanen
verlor sie — politisch durchaus gewollt — eine nicht
unwesentliche Anzahl ihrer Unternehmer. Auch eine
Vielzahl namhafter Unternehmen siedelten unter
Mitnahme ihrer Patente und nattirlich ihres Marken-
namens in den Westen tber. Die Umziige von
Siemens (von Berlin nach Miinchen), von Zeiss (von
Jena nach Oberkochen) oder von Audi (von Zwickau
nach Ingolstadt) sind nur einige Beispiele einer Reihe,
die sich beliebig fortsetzen liefSe. Mit diesen
Umziigen gingen nicht nur Markennamen, Patente
und vor allem auch Know-how verloren, sondern
auch die fritheren Markte in der westlichen
Welt.

Die verbliebenen, teilweise nur einem Torso
gleichenden Produktionsstatten wurden, wie
tiberhaupt die gesamte Industrie, in unbeweglichen
Kombinaten reorganisiert. Spatestens seit 1972, als
die letzten Unternehmen verstaatlicht wurden, war
der Mittelstand kaum noch vorhanden, vom
Handwerk gab es nur noch Reste. Wahrend die
Westindustrie zum Zeitpunkt der Wende aus circa
38 000 Unternehmen bestand, waren es im Osten
132 — Dinosauriern gleichende — Kombinate, die
zudem in aller Regel von »Funktiondren« geleitet
wurden.

Eine weitere belastende Hypothek der ostdeut-
schen Industrie wurde die nicht an den Bedingungen
der internationalen Arbeitsteilung ausgerichtete
Produktionsstruktur. Zum einen folgte dies aus den
Produktionsaufgaben, die der DDR im Rahmen der
Handelsbeziehungen innerhalb des Rates fiir gegen-
seitige Wirtschaftsbeziehungen (RGW) zugewiesen
wurde, zum anderen wurde das Muster der
Produktion stark von den Autarkiebestrebungen der
damaligen Fihrung sowie auch von Embargos
gepragt. Aus heutiger Sicht war die DDR-Wirtschaft
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sogar hochgradig fehlspezialisiert." Mit einem — nach
westlichen Malistdben — tiberhthten Anteil der
Industrie an der gesamtwirtschaftlichen Produktion,
insbesondere im Bereich der Grundstoffindustrien,
besals die DDR eine Produktionsstruktur, die mehr zu
einem Schwellenland als zu einem hoch entwickelten
Industrieland passte. Es war viel Kapital in Produk-
tionen gebunden, fiir die es auf dem Weltmarkt keine
Absatzchancen gab. Hinzu kam, dass die meisten
Produkte auf den Westmarkten qualitativ nicht
wettbewerbsféhig waren, sodass nach dem Wegfall
der Ostmarkte hierfiir keine Absatzchancen
bestanden. Der nicht selten erhobene Vorwurf, die
Ostindustrie ware nach der Wende »platt gemacht

wordeng, kann daher nicht unkommentiert stehen
bleiben.

Ill. Zustand der DDR-Wirtschaft zur Wende

Zum Zeitpunkt der Wiedervereinigung lag die
Produktivitat der DDR-Wirtschaft allenfalls bei 30 %
des Westniveaus. Das BIP pro Kopf bewegte sich auf
einem Niveau, das dem der alten Bundesrepublik
gegen Ende der 50er Jahre entsprach. Um das
Zuriickfallen der DDR-Wirtschaft hinter die des
Westens zu verschleiern und gegeniiber der eigenen
Bevolkerung die lllusion eines — auch im Vergleich zu
anderen Landern des RGW - relativ hohen Lebens-
standards aufrechtzuerhalten, wurde in der ehema-
ligen DDR das Ergebnis der gesamtwirtschaftlichen
Produktion in zunehmendem Maf3e fiir Konsum-
zwecke, d. h. zu Lasten der Investitionen, verwandt.
Die Erneuerung verschlissener Produktionsanlagen
unterblieb immer haufiger, die DDR lebte somit mehr
und mehr von ihrer Substanz.

Der Kapitalstock in den neuen Bundeslandern war
dementsprechend zum Zeitpunkt des Uberganges in
die Marktwirtschaft in einem duferst schlechten
Zustand und hoffnungslos tiberaltert. Die Aus-
ristungen entsprachen nur selten dem Stand der
Technik. Selbst in den so genannten Schlssel-
industrien, wie beispielsweise in der Mikroelektronik,

betrug der Riickstand in der Produktionstechnologie
gegenlber dem Westen etliche Jahre. Hinzu kam,
dass auf Grund der mengenorientierten Planung und
der falschen Preise viel zu kostspielige Produktions-
techniken zum Einsatz kamen. Der Material- und
Energieeinsatz sowie die Umweltbelastung waren
extrem hoch. Anreize zu Produkt- und Prozessinno-
vationen gab es hingegen kaum. Der Kapitalstock war
jedoch nicht nur physisch stark entwertet, sondern
erfuhr durch die Einfihrung neuer gesamtwirtschaft-
licher MafSstdbe im Zusammenhang mit der
Wahrungsunion auch eine 6konomische Entwertung.
Dabei spielten insbesondere die Anderung der
aullenwirtschaftlichen Bedingungen und die Lohn-
erhdhungen eine herausragende Rolle.

Doch nicht nur der Zustand des unternehmeri-
schen Kapitalstocks zeichnete fiir die desolate
Wirtschaftslage verantwortlich, sondern auch die
immer offensichtlicher gewordene Vernachlassigung
der Infrastruktur. Vor allem die Verkehrswege, aber
auch der Wohnungsbestand verfielen zusehends. Die
Telekommunikationsinfrastruktur konnte nur
schleppend erweitert werden, die Umweltbelastungen
hatten zum Zeitpunkt der Wende ein bedrohliches
Ausmald erreicht. Nach der Wende stellten diese
Infrastrukturméngel ein erhebliches Investitions-
hemmnis dar.

' Gerhard Schiirer, zwischen 1965 und 1990 Vorsitzender der
Staatlichen Planungskommission, illustrierte dies anhand der
Produktion eines 256-Kilobit-Chips: »Die Selbstkosten der DDR
fur einen Chip betrugen 536 Mark, der Verkaufspreis war in der
DDR auf 16 Mark festgelegt, weil man fiir 536 Mark gar keinen
Anwender fand. Eine Waschmaschine mit diesem Steuerelement
wiirde ja, weil man ja mehrere braucht, allein 3000 Mark fiir die
Elektronik kosten, die da drinsteckt. Also mulite dieser Verkaufs-
preis sozusagen als Einfihrungspreis der Technik heruntergesetzt
werden, und den Rest hat der Staatshaushalt als Subvention
zahlen missen. Der Weltmarktpreis fir so einen Chip war sechs
Mark.« (Pirker, Theo et al., Der Plan als Befehl und Fiktion.
Wirtschaftsfihrung in der DDR. Gesprache und Analysen,
Opladen, 1995, S. 88).

* In dieser Hinsicht bestand ein groRer Unterschied zur
Situation in Westdeutschland nach dem Ende des Zweiten
Weltkrieges. Damals war der Kapitalstock in der Grundsubstanz
erhalten geblieben und angesichts der gegebenen Wahrungs-

61



Prof. Dr. Georg Milbradt

IV. Soziale Marktwirtschaft in Deutschland

Direkt nach Kriegsende konnte nicht unbedingt
erwartet werden, dass sich in Deutschland zwei
verschiedene Wirtschaftsordnungen etablieren
wiirden. Der »Alliierte Kontrollrat«, von den Sieger-
mdchten im Juni 1945 als Zentralregierung einge-
richtet, sollte fir die Belange aller vier Besatzungs-
zonen verantwortlich sein. Auf Grund seiner Kollektiv-
schuld sollte Deutschland, trotz der Aufteilung in
Besatzungszonen, als Einheit betrachtet werden. In
Ermangelung einer einheitsstiftenden Idee kam es
jedoch nicht zu den geforderten einstimmigen
Beschliissen. Wéhrend die Sowjetunion tber die
wirtschaftliche Ausrichtung ihrer Zone vergleichsweise
klare Vorstellungen hatte, waren die der Westalliierten
zundchst eher vage. Unter dem Gesichtspunkt der
Einheit ware es daher nur konsequent gewesen, wenn
sich derjenige mit den klarsten Vorstellungen durchge-
setzt und die Position des Frontrunners eingenommen
hatte; mit der Folge, dass auch im Westen das sowje-
tische Kollektivprinzip als wirtschaftliche Ordnung
installiert worden wdre. Dieses Szenario war insofern
nicht unrealistisch, als Briten und Franzosen Plane fir
eine staatsdirigistisch gelenkte Wirtschaft hegten.

Mit der Wahrungsreform vom 20. Juni 1948 nahm
jedoch die Geschichte der sozialen Marktwirtschaft
ihren Lauf. Es mag dabei auf den ersten Blick fast
widerspriichlich klingen, dass der Start in die Markt-
wirtschaft, das Wirtschaftssystem, das man fast als
Zwillingsbruder der Demokratie verstehen kann, nicht
auf der Basis einer demokratischen Grundsatzent-
scheidung zu Stande kam, sondern streng genommen
das Ergebnis eines Aktes von zivilem Ungehorsam
war. Der Direktor der Verwaltung fiir Wirtschaft in
der britisch-amerikanischen Bizone, Ludwig Erhard,
verband eigenmichtig die auf Beschluss der Alliierten
durchgeftihrte Wahrungsreform mit einer umfas-
senden Wirtschaftsreform und befreite damit die
Nachkriegswirtschaft von ihren planwirtschaftlichen
Fesseln und schuf einen Rahmen fiir die freie und
geordnete Entfaltung privatwirtschaftlicher Initiative.

Nicht zuletzt durch die weitgehende Freigabe der
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Preise wurde das Fundament fiir einen beispiellosen
wirtschaftlichen Aufschwung gelegt. Dieser driickte
sich nicht nur in hohen Wachstumsraten, in sichtbar
steigenden Reall6hnen und in Vollbeschaftigung aus,
er konkretisierte sich dartiber hinaus auch in stabilen
Preisen und einem ausgeglichenen offentlichen
Haushalt. Das von Ludwig Erhard gegebene
Versprechen »Wohlstand fiir alle« wurde eingelost.

Die von Ludwig Erhard installierte Wirtschafts-
ordnung entsprach weitestgehend dem Leitbild der
»Freiburger Schule«, nach der das vorrangige Ziel
staatlicher Wirtschaftspolitik die Ausgestaltung einer
Wettbewerbsordnung war. Da sich in einem solchen
System die Einkommensverteilung entsprechend der
relativen Knappheit der Leistungsbeitrdge einstellt und
die Leistungsmoglichkeiten nicht gleich verteilt sind,
fahrt dies zwangslaufig zu Ungleichheit. Es muss nicht
unbedingt Ungleichheit mit Ungerechtigkeit gleichge-
setzt werden, um hieraus die Forderung nach
Integration von Elementen des sozialen Ausgleichs in
den Ordnungsrahmen abzuleiten. Die Frage,
inwieweit ein soziales Regulativ eingebaut werden
sollte, kann ndamlich nicht nur unter Gerechtigkeits-,
sondern auch unter Effizienzaspekten erortert
werden: Ungleichheit gefdhrdet den sozialen Frieden
und hat damit auch Einfluss auf das Gesamt-
ergebnis.

Mit der Verbindung von auf Wettbewerb basie-
render Marktwirtschaft und einem Mechanismus zur
Korrektur der Marktergebnisse durch Umverteilung
wurde die soziale Marktwirtschaft ins Leben gerufen.
Nach Alfred Mdller-Armack, neben Ludwig Erhard
und Walter Eucken einer der zentralen Begriinder der
sozialen Marktwirtschaft, wird das Ziel verfolgt, »auf
der Basis der Wettbewerbswirtschaft die freie

und Lohnverhaltnisse zu grofRen Teilen weiterhin 6konomisch
nutzbar. Die Schdden, die der Krieg an Produktions- und
Verkehrsanlagen angerichtet hatte, konnten mit verhéltnismalig
geringen Investitionen rasch beseitigt werden: Zerbombte Fabrik-
gebdude konnten wieder aufgebaut, beschadigte oder demon-
tierte Maschinen repariert oder ersetzt, Briicken instand gesetzt
werden.
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Initiative mit einem gerade durch die marktwirtschaft-
liche Leistung gesicherten sozialen Fortschritt zu
verbinden.«’

V.  Die Dominanz des Adjektivs

Das origindre ordnungspolitische Leitbild der sozialen
Marktwirtschaft hat jedoch in den vergangenen
Jahrzehnten viel von seinem urspriinglichen Ansatz
eingebliit. Der »Niedergang« der Ursprungsidee ging
— nur vordergriindig paradox — mit der Zunahme des
gesellschaftlichen Konsenses einher. Die zunehmende
Akzeptanz der sozialen Marktwirtschaft in den
wesentlichen gesellschaftlichen Gruppierungen, wie
Parteien, Kirchen oder auch Gewerkschaften, wurde
durch Umwidmung und Ausho6hlung von tragenden
Elementen des Ursprungskonzeptes erkauft. Die
marktwirtschaftliche Komponente wurde mehr und
mehr zu Gunsten des Sozialstaatsgedankens in den
Hintergrund gedrdngt. Standen hierbei in der
Anfangszeit noch Fragen der Bewaltigung von Kriegs-
folgelasten im Vordergrund, dehnte sich das Interesse
relativ schnell auch auf Aspekte der Mitbestimmung,
auf Fragen von Arbeitnehmerrechten, wie z. B. den
Kiindigungsschutz, und vor allem auf das weite Feld
der sozialen Sicherung aus. Auf dem Weg zum
»Sozialstaat« wurden mit folgenden Gesetzen und
Verordnungen wesentliche Eckpfeiler eingeschlagen®:
Bundesversorgungsgesetz (1950)
Montan-Mitbestimmungsgesetz (1951)
Kiindigungsschutzgesetz (1951)
Lastenausgleichsgesetz (1952)
Betriebsverfassungsgesetz (1952)
Personalvertretungsgesetz (1955)

Dynamisierung der Rente (1957)
Schwerbehindertengesetz (1961)
Arbeitsforderungsgesetz (1969)

Lohnfortzahlung im Krankheitsfall (1969)
Flexibilisierung des Renteneintrittsalters (1972)
Mitbestimmungsgesetz (1976)

Einfihrung der Pflegeversicherung (1995)

Jede dieser Regelungen hat fir sich genommen

ihre Berechtigung und wurde mit Sicherheit in guter
Absicht verabschiedet. In der Summe der Gesetze
und ihrer hohen Regelungsdichte fiihrte dies jedoch
dazu, dass sich die Bundesrepublik in ein Korsett
zwangte, dass ihr ein hohes Mal$ an Flexibilitat
nimmt.’

Die vielfach beklagte Dominanz des Adjektivs
manifestierte sich jedoch nicht nur in dem zuneh-
menden Ausbau der sozialen Sicherungssysteme oder
der tibrigen Sozialgesetzgebung, sie spiegelte sich —
und spiegelt sich nach wie vor — zunehmend auch in
direkten staatlichen Eingriffen in das Wirtschaftsge-
schehen wider. Die nach Ludwig Erhards Abgang von
der politischen Biihne einsetzende interventionistische
Phase, die sich an Begrifflichkeiten wie Global-
steuerung und Ansdtzen zur Investitionslenkung
festmachen lasst, hélt quasi bis heute an. Mit der
Gewahrung von Ubergangshilfen an vom Struktur-
wandel negativ beriihrte Wirtschaftszweige und
Arbeitnehmer, sollte die Anpassung an die neuen
Marktbedingungen erleichtert oder zumindest die
daraus resultierenden Lasten abgefedert werden.
Diese Eingriffe waren jedoch in der Regel nicht nur
dufBerst teuer, sie waren dariiber hinaus haufig auch
wenig erfolgreich oder sogar kontraproduktiv. So
scheiterten beispielsweise im Jahr 2002 die drei Jahre
zuvor ergriffenen Sanierungsversuche zu Gunsten der
Philipp Holzmann AG. Die Milliardensubventionen in
den Steinkohlebergbau haben nicht nur enorme
Ressourcen verschlungen, sie haben dariiber hinaus

> Miuiller-Armack, Alfred, Soziale Marktwirtschaft, in: Handw®or-
terbuch der Sozialwissenschaften, Band 9, 1956, S. 390-392.

* Die Aufzihlung kénnte noch beliebig erginzt werden wie
z. B. um das Heimarbeitsschutzgesetz (1951), das Mutterschutz-
gesetz (1952), die Ausweitung der Unfallversicherung (1971).
Dartiber hinaus darf aus den angegebenen Jahreszahlen nicht
geschlossen werden, dass die meisten sozialgesetzlichen
MaBnahmen in den ersten Jahren der Bundesrepublik statt-
fanden, vielmehr erfuhren die meisten Regelungen im Laufe der
Zeit erhebliche Anderungen oder auch Novellierungen.

> Es soll nicht verschwiegen werden, dass es auch Gesetze zur
Absicherung der marktwirtschaftlichen Ordnung gab. Insbe-
sondere das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (1957) ist
an dieser Stelle zu nennen.
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den Strukturwandel einer ganzen Region verschleppt
und die dortigen Anpassungslasten in die Hohe
getrieben.

Ebenfalls nur bedingt erfolgreich war die staatliche
Technologieplanung, die insbesondere in den 70er und
80er Jahren, als der Machbarkeitsglaube besonders
grof8 war, ihren Hohepunkt hatte. Wer erinnert sich
noch an den Raumgleiter Hermes, der als Bote fiir
eine Raumstation gedacht war, es aber nie Gber das
Stadium einer — allerdings sehr teuren — Blaupause
hinausbrachte. Der schnelle Briiter dirfte mit rund
7,5 Mrd. DM einer der teuersten Freizeitparks sein.
Wann der weitgehend mit Steuergeldern entwickelte
Transrapid sich endlich das Etikett »Exportschlager« ans
Revers heften darf, ist mehr als offen.

Durch diese prozesspolitischen Eingriffe wurden
die wesentlichen Ordnungsbedingungen, die die
Leistungsfahigkeit garantieren, beeintrachtigt. Neben
dem Steuersystem sind es insbesondere die Systeme
der sozialen Sicherung, die eine nicht mehr akzep-
tierte Umverteilung zur Folge haben. Das zunehmend
engmaschigere Netz des Wohlfahrtsstaates produziert
zwar auf der einen Seite Sicherheit, engt auf der
anderen Seite jedoch auch die wirtschaftlichen Aktivi-
taten ein, hemmt die Dynamik der Wirtschaft und
untergrabt zunehmend die Eigenverantwortung. Die
Folge ist eine nachlassende Leistungsbereitschaft, eine
Zunahme der Schwarzarbeit sowie eine Leistungsver-
lagerung in das Ausland. Auswiichse dieser
Entwicklung sind ein stetiges Ansteigen der Staatsver-
schuldung sowie eine nicht mehr zu akzeptierende
Arbeitslosigkeit. Im jiingsten »Global Competitive
Report« des World Economic Forum rangiert
Deutschland — unter 102 untersuchten Landern — bei
der Effizienz seines Steuersystems wie auch
hinsichtlich der Flexibilitit bei der Lohnsetzung® auf
dem weltweit allerletzten Platz. Bei der Frage, wie
einfach es ist, Leute einzustellen und auch wieder zu
entlassen (»hiring and firing practices«), belegt
Deutschland den vorletzten und hinsichtlich der
Bewertung des Umfangs verzerrender staatlicher
Subventionen den drittletzten Platz.

Es wird daher heutzutage kaum noch bestritten,
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dass die Leistungsgrenzen des in Deutschland prakti-
zierten Wirtschaftssystems seit langem Gberschritten
sind. Die Wiedervereinigung diente lediglich dazu,
dieses Problem fiir einige weitere Jahr zu kaschieren,
um es spater dann umso deutlicher hervortreten zu
lassen.

VI.  Wirtschaftliche Rahmenbedingungen
und der Aufbauprozess

Mit dem Beitritt der DDR zur Bundesrepublik
Deutschland am 3. Oktober 1990 wurde, soweit dies
nicht schon durch den kurz zuvor in Kraft getretenen
1. Staatsvertrag tiber die Wirtschafts-, Wahrungs- und
Sozialunion geschehen war, das westdeutsche Rechts-,
Wirtschafts- und Sozialsystem auf Ostdeutschland
tbertragen.” Nur tibergangsweise schuf der Einigungs-
vertrag Sonderregelungen fir das Beitrittsgebiet.

Fir den weiteren 6konomischen Aufbauprozess
spielt die Ubernahme westdeutscher Regelungen —
neben der katastrophalen Ausgangslage — eine
besondere Rolle. Die Grundentscheidung der
Ubernahme des westdeutschen Systems war richtig.
Allerdings gilt diese Beurteilung nicht fiir die konkrete
Umsetzung und viele Detailregelungen (z. B. die
Eigentumszuordnung) sowie die Entscheidungen staat-
licher und wirtschaftspolitischer Instanzen nach der
Vereinigung. Sie haben in wesentlichen Teilen die
konkrete wirtschaftliche Ausgangssituation in der DDR
und die Einigungs- und Anpassungsmechanik falsch
eingeschatzt. Das hatte uniibersehbare Folgen fir den
eingeschlagenen wirtschaftspolitischen Weg.

Vorherrschende Meinung im Frithjahr 1990 in
Westdeutschland war, dass die Fehlentwicklungen
und Defizite der alten DDR ihre Ursache allein im

% Damit wird auch ein Bereich kritisch bewertet, aus dem sich
der Staat auf Grund der in der Arbeitsmarktordnung verankerten
Tarifautonomie (Tarifvertragsgesetz, 1949) weitestgehend
heraushilt.

7 Die soziale Marktwirtschaft wurde explizit in der Praambel
zum Einigungsvertrag festgehalten.
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von der Sowjetunion eingefiihrten und von der SED
fortgesetzten burokratisch-sozialistischen Staats-,
Wirtschafts- und Gesellschaftssystem hatten und dass
durch die Einfihrung der westlichen Ordnung die
vorgenannten Mangel in kurzer Zeit behoben werden
konnten.

Zweifellos war die Beseitigung der alten
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung und die
Einflihrung einer neuen eine notwendige Bedingung
des Aufbauprozesses Ost, sie war jedoch keine
hinreichende. Die zum Zeitpunkt der Vereinigung
existierenden Unterschiede West-Ost und die erfor-
derliche Transformationszeit sowie die finanzielle und
okonomische Dimension des Prozesses wurden unter-
schatzt, die Selbstheilungskrafte und insbesondere die
positiven Auswirkungen des konkret tibertragenen
westlichen Systems (Jahrgang 1990) tiberschatzt. Es
zeigte sich relativ schnell, dass zwar die Grundele-
mente des westlichen Systems richtig, seine Ausfor-
mungen nach vielen Jahren Wohlstand fir den fir die
Beseitigung der Defizite in der Kapitalausstattung
notwendigen Aufbau im Osten nur bedingt geeignet
waren. Auch die Lange der Anpassungsprozesse der
ostdeutschen Cesellschaft und Wirtschaft an die
neuen Rahmenbedingungen wurden unterschitzt.®

Durch die Ubernahme des westdeutschen Systems
und der wirtschaftspolitischen Praxis der letzten Jahre
nahm von Anfang an eine falsch konzipierte Distribu-
tionspolitik nach westdeutschem Muster eine tber-
ragende Stellung im Vereinigungsprozess ein. Ein
Grund fir diese Politik mag auch in dem ausgeprégten
Besitzstandsdenken des »reichen« Westdeutschland zu
finden sein: Anderungen — insbesondere allokationspo-
litisch motivierte — sind nur dann hinnehmbar, wenn es
keinem schlechter als bisher geht.

Das zum Zeitpunkt der Wiedervereinigung gultige
westdeutsche Rechtssystem ist ein Rechtssystem, das
den Status quo privilegiert und die Verdnderung
diskriminiert. Es ist das Rechtssystem eines saturierten,
reichen Landes. Derjenige, der etwas verdndern will,
tragt die Beweislast, dass der Zustand nach der
Veranderung mit Sicherheit besser ist als der aktuelle
Zustand. Diesem Rechtssystem ist also die Vermutung

immanent, dass das Bestehende auch richtig und
gerecht ist. Verdnderungen werden nur zugelassen,
wenn die Falsifizierung dieser Richtigkeitsvermutung
gelingt. Diese Tendenz findet sich in allen mdoglichen
Teilbereichen der westlichen Rechtsordnung. Im
Arbeitsrecht in Form der Ausgestaltung des Kiindi-
gungsschutzes, im Planungsrecht durch die umfang-
reichen Einspruchsmoglichkeiten seitens potenziell
Betroffener und im Sozialrecht durch die zuneh-
mende Zuriickdrangung des Prinzips der Eigenverant-
wortlichkeit.

Diese Betonung der Distributionspolitik einerseits
und eine Préferierung des Status quo andererseits
mag fir eine saturierte Gesellschaft noch hinnehmbar
sein — langfristig ist auch das nicht méglich, da es zu
einer Art gesellschaftlicher Sklerose und Degeneration
fuhrt —, fur eine Gesellschaft in einem tief greifenden
Anpassungsprozess ist aber eine solche Abwagung
gesellschaftspolitischer Ziele kontraproduktiv: Nicht
der Status quo, sondern die Veranderung muss préfe-
riert werden. Besitzstandsdenken ist unangebracht,
weil sich die gesellschaftliche Geschéftsgrundlage
fundamental gedndert hat. Die Anpassung an die
neuen Realititen — also im Kern eine allokationspoli-
tische Zielsetzung — muss im Vordergrund stehen,
wobei allerdings der gesamtdeutsche Kontext mit zu
beachten ist, also die Frage, wie verschieden ein Land
angesichts der tiefen 6konomischen Unterschiede sein
kann und dabei noch ein Land bleibt bzw. wird
(Stichworte: einheitliche Staatsbirgerschaft, freie
Wohn- und Arbeitswahl, Gleichheitsgrundsatz der

¥ Falsch eingeschitzt wurde zudem die Mechanik des
Einigungsprozesses selbst. Er wurde als eine einseitige Anpassung
des Ostens an den Westen verstanden. Eine durch die Verei-
nigung herriihrende Reformnotwendigkeit des Westens wurde
kaum gesehen. Verkiirzt ausgedriickt verstand der Westen das
wiedervereinigte Deutschland als eine erweiterte Bundesrepublik,
nicht als etwas qualitativ Neues. Juristisch ist diese Ansicht sicher
richtig, politisch und 6konomisch sind die gesamtdeutschen
Probleme in wesentlichen Teilen andere als die der alten Bundes-
republik. Auch die alte westdeutsche Bundesrepublik gibt es seit
der Vereinigung nicht mehr — Westdeutschland begann dies erst
nach einigen Jahren zu bemerken.
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Verfassung). Dadurch schied zu Recht eine tsche-
chische Strategie aus, eine Politik bewusst sehr
niedriger Lohne, eine Bewdltigung dieses Prozesses
nach herkémmlichen westdeutschen Strukturanpas-
sungsstrategien aber gleichfalls. Dies ist keine
Ablehnung distributionspolitischer Ziele im Vereini-
gungsprozess. Sie sind aus historischen Griinden
(Kriegsfolgelasten) und allgemein-politischen
Erwdgungen vollauf legitim, zu kritisieren sind jedoch
die Gewichtung und die eingesetzten Instrumente.

Die Ubertragung des westdeutschen Rechts- und
Sozialsystems brachte es insbesondere mit sich, dass
dem Birger im Osten vergleichbare Anspriiche
gegeniber den staatlichen Institutionen — auch
gegeniiber den ostdeutschen — eingerdumt wurden,
ohne dass eine entsprechende Leistungsfahigkeit
vorhanden oder — im Fall der gesamtdeutschen
Einrichtungen — ein entsprechender Zuwachs an
wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit bestand. Die
politische Grundsatzentscheidung aus einigungspoliti-
schen und Gerechtigkeitsgriinden, die Anpassung an
westdeutsches Niveau im sozialpolitischen Bereich
schneller zu vollziehen als die Anpassung, die im
6konomischen Bereich méglich war (z. B. Produktivi-
tatssteigerung, Vermehrung des privaten und 6ffent-
lichen Kapitalstocks), fihrte zu der unvermeidbaren
Konsequenz, dass im Osten Rechtsanspriiche
geschaffen worden sind, die durch die lokale
Wirtschaftskraft nicht abgedeckt werden kénnen. Ein
nicht unerheblicher Teil der Transferzahlungen muss
daher fiir die Bedienung dieser Rechtsanspriiche (z. B.
Wohngeld oder Sozialhilfe) verausgabt werden.

Eine zusatzliche Biirde trat an der Nahtstelle
zwischen Sozial-, Lohn- und Wirtschaftspolitik zu
Tage. Wie bei der Festlegung der sozialpolitischen
Anspriiche gegen den Staat orientierte man sich auch
in der Lohnpolitik nicht an der tatsdchlichen
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit Ostdeutschlands,
sondern an gesamtdeutschen Distributions- und
Gerechtigkeitserwdgungen. Die Lohnpolitik wurde als
ein geeignetes Instrument der Anpassung der Lebens-
verhdltnisse angesehen, wobei die Vorreiterrolle der
staatlichen Instanzen in der Sozialpolitik — durch die
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Hohe der Sozialtransfers wurde faktisch eine Lohnun-
tergrenze eingezogen — nicht Gbersehen werden darf.
Der Kostencharakter des Lohnes und die allokativen
Konsequenzen einer weitgehend distributionsorien-
tierten Lohnpolitik blieb ausgeblendet. Viele Betriebe
gerieten in die Kostenklemme — viele Produktionsan-
lagen, die sonst durchaus noch nutzbar gewesen
wiéren, erfuhren auf diese Weise eine dkonomische
Entwertung.

Die Dominanz der Distributionspolitik bei gleich-
zeitiger Vernachldssigung der Allokationspolitik
entsprach zwar den herkémmlichen Vorstellungen in
Ostdeutschland, nur bestand hier trotz allem eine
starkere Veranderungsbereitschaft, da man die 6kono-
mischen Misserfolge einer solchen Politik hautnah
erlebt hatte. Andererseits ware es sicherlich zu viel
verlangt gewesen, die durch die Einfihrung der
westdeutschen Sozialsysteme sich ergebenden extern
finanzierten Transfers mit dem Argument einer
Verlangsamung des Anpassungsprozesses zurtickzu-
weisen. Im Gegenteil: Insbesondere westdeutsche
Lobbyisten der verschiedensten Bereiche behaupteten
immer wieder, dass nur eine vollstindige Ubernahme
der jeweiligen westlichen Regelungen und Standards
eine Zweitklassigkeit des Osten verhindere. Jeder
Unterschied wurde bekdmpft, weil man bei Erfolg
einer abweichenden ostdeutschen Regelung im
Westen Gefahrdungen westlicher Besitzstande
beflrchtete (z. B. Planungsrecht). Die aktuellen
Probleme beim Aufbau Ost und die Philosophie der
Wiedervereinigung sind daher nicht voneinander zu
trennen.’

? Zweifellos haben die Viter des Einigungsvertrages die Konse-
quenzen ihres Handelns fir den Vereinigungsprozess nicht in
ihrer ganzen Tragweite tiberblickt. Dabei darf jedoch nicht aufler
Acht gelassen werden, dass die deutsche Einheit eine Herausfor-
derung ohnegleichen war und nach wie vor ist. Da eine griffige
Transformationstheorie nicht vorlag, musste absolutes Neuland
betreten werden, auf dem unbekannte Gefahren lauerten; einen
Konigsweg gab es nicht. Das schwierige politische, insbesondere
aufBenpolitische, Umfeld — die deutsche Einigung vollzog sich in
einer Phase des Verfalls des sowjetischen Machtblocks — und die
notwendige Planungssicherheit fiir Investoren zwangen zu
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Um den wirtschaftlichen Aufholprozess der neuen
Lander voranzubringen, kam nahezu die gesamte
Palette an Forderinstrumenten zum Einsatz. Die hohe
Arbeitslosigkeit sollte durch Mafinahmen auf dem
zweiten Arbeitsmarkt, insbesondere Arbeitsbeschaf-
fungs- und Strukturanpassungsmaltnahmen, bekampft
werden. Aus einer Wohnungsknappheit wurde auf
Grund von gewaltigen Sonderabschreibungsmoglich-
keiten ein Gberdimensionierter Immobilienbereich,
den man heute durch staatlich subventionierten
Ruickbau von leer stehenden Wohnungen (Stadt-
umbau Ost) versucht in den Griff zu bekommen.
Zum Ausgleich der Nachteile der ostdeutschen Unter-
nehmen wurde eine Vielzahl an Subventionsmdglich-
keiten geschaffen, die teilweise erhebliche Fehl-
lenkungen zur Folge hatten. An mancher Stelle fiihrte
das Forderinstrumentarium dazu, dass Investitionen
auch dann noch rentabel waren, wenn sie eine
negative Vorsteuerrendite aufwiesen.'® Fehlinvesti-
tionen, die langfristig nie eine Chance auf Erfolg
hatten, waren die unvermeidbare Konsequenz. Die
staatlich geforderten Verzerrungen der Faktorkosten
fuhrten zudem dazu, dass im Zweifelsfall die Investi-
tionsentscheidung zu Gunsten von kapitalintensiven
Produktionsprozessen ausfiel. Arbeitsplatze wurden
durch Maschineneinsatz substituiert.

Generell kann festgehalten werden, dass durch das
Forderinstrumentarium nicht nur in hohem MafSe am
Markt vorbei gefordert und eine Menge Geld
verbrannt wurde. Es wurde vor allem auch eine
»Subventionsmentalitit« befordert, die einem Mitnah-
medenken sowie einer Gewdhnung an staatliche
Hilfen Vorschub leistete und damit de facto zu einer
Quasiverstaatlichung des Unternehmertums beitrug.
Nichtern betrachtet muss zudem festgehalten
werden, dass die Forderpolitik auch die lohnpolitische
Aufholjagd erst moglich gemacht hatte. Letztendlich
hat sie damit das Machtkartell der Tarifparteien
gefestigt. Vor dem Hintergrund des seit sieben Jahren
stagnierenden Angleichungsprozesses kamen die mit
der Erstellung des Fortschrittsberichts zum Aufbau Ost
beauftragten Institute'' zu dem Schluss, dass die
direkten Einwirkungsmoglichkeiten der Politik und

damit die Maglichkeiten, den Aufbau Ost aktiv zu
unterstiitzen, zunehmend an ihre Grenzen geraten
und ein stdrkeres Setzen auf Marktprozesse unver-
meidlich ist."?

Es steht aufBer Frage, dass — trotz nach wie vor
erforderlicher Wirtschaftsférderung'® — verstarkt

schnellen Entscheidungen. Auf Grund des akuten Handlungsbe-
darfes waren Fehler quasi unvermeidlich. Die wirtschaftliche
Integration einer biirokratisch organisierten Kommandowirtschaft
in ein vollig anders konzipiertes System, wie das der Marktwirt-
schaft, erwies sich als eine viel schwierigere Aufgabe als alle
bislang bekannten Integrationsvorgdnge der Wirtschaftsgeschichte.
Auf Grund der Dringlichkeit und der besonderen Umstande der
deutsch-deutschen Wiedervereinigung mussten vielfach Entschei-
dungen getroffen werden, die unter ordnungspolitischen Aspekten
ganz anders hitten aussehen miissen.

' Das Fordergebietsgesetz beispielsweise machte Kapitalinvesti-
tionen gegentiber einer Kapitalmarktinvestition auch dann noch
rentabel, wenn eine Vorsteuerrendite von minus 5,1 % erzielt
werden konnte. Im Westen mussten Investitionen in typische
industrielle Anlagen, um mit einer Kapitalmarktinvestition
mithalten zu kénnen, eine reale Vorsteuerrendite von mindestens
+ 3,1 %, erbringen.

1 DIW, IfW, IAB, IWH, ZEW: Zweiter Fortschrittsbericht
wirtschaftswissenschaftlicher Institute tiber die wirtschaftliche
Entwicklung in Ostdeutschland, Forschungsauftrag des Bundesmi-
nisteriums der Finanzen, Nov. 2003

"2 yZunehmend wird klar, dass die Méglichkeiten von Bund
und Landern immer kleiner werden: Zum einen sind angesichts
der fiskalischen Krise, in der sich Deutschland befindet,
grofRziigige Wirtschaftsforderung und breit angelegte Arbeitsmarkt-
politik kaum mehr finanzierbar, zum anderen erweisen sich die
»klassischenc Instrumente der Unternehmensforderung als
zunehmend weniger wirksam. [...] Letztlich wird man aber wohl
akzeptieren miissen, dass einzelne Regionen der neuen Lander
noch fir geraume Zeit hinter dem bundesdeutschen Durchschnitt
zurlickbleiben werden — wie es fiir westdeutsche Regionen in
gleicher Weise gilt. Dies durch Férderpolitik verhindern zu
wollen, ist [...] keine erfolgversprechende Strategie. Hier wird
man auf Marktprozesse setzen missen — und auch Abwanderung
akzeptieren missen.«

3 Eine Fortfiihrung der Forderung lasst sich insbesondere aus
strukturpolitischen Erwdgungen ableiten und ist zum Abbau der
teilungsbedingten Standortnachteile nach wie vor zwingend
notwendig. Marktwirtschaft ist zudem ein evolutorischer Prozess.
Die Bildung neuer Wachstumszentren ist ein sehr komplizierter
Prozess. Industrielle Ballungszentren wie beispielsweise der Raum
um Stuttgart stellen eine gewachsene Arbeitsteilung dar. Solche
wirtschaftlichen Netzwerke, d. h. die Verbindungen zu anderen
Betrieben, sind in den neuen Landern noch zu wenig vorhanden.
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Vergleich der Pro-Kopf-Einkommen innerhalb der EU
Pro-Kopf-Einkommen (PKE) umgerechnet zu laufenden Kaufkraftparitdten

1992 2003
Land EU 15 = 100 Land EU 15 = 100
1. | Luxemburg 159,3 Luxemburg 186,3
2. | Osterreich 115,0 Irland 121,8
3. | Deutschland 110,0 Danemark 111,9
4. | Danemark 109,2 Osterreich 110,7
5. | Belgien 108,6 Niederlande 109,3
6. | Niederlande 107,6 Grol3britannien 108,6
7. | Schweden 106,2 Belgien 106,4
8. | Frankreich 106,1 Schweden 104,3
9. | Italien 104,5 Frankreich 103,4
10. | GroRRbritannien 94,9 Finnland 100,8
11. | Finnland 94,6 Deutschland 99,0
12. | Spanien 79,2 Italien 98,3
13. | Irland 79,2 Spanien 87,2
14. | Griechenland 67,9 Griechenland 73,3
15. | Portugal 66,9 Portugal 69,3

Quelle: EUROSTAT, eigene Berechnungen

marktwirtschaftliche Elemente zum Tragen kommen prognosen deuten darauf hin, dass der Abwartstrend

missen. Dies gilt nicht nur fiir den Osten Deutsch- anhdlt. Solange in Deutschland mehr tiber das

lands, sondern fiir die gesamte Bundesrepublik. Dies ~ Verteilen als Giber das Erwirtschaften diskutiert wird,

lasst sich nicht zuletzt anhand nachfolgender Tabelle

festmachen. Belegte Deutschland 1992 im Vergleich

der EU 15 noch den dritten Platz, ist es seither -

sukzessive zurtickgefallen und fand sich 2003 nur '* Welch dramatische Verinderungen in den vergangenen

noch unwesentlich vor Italien auf Platz 11. Mittler- Jahrzehnten zu verzeichnen waren, ldsst sich insbesondere am

weile liegt das Pro-Kopf-Einkommen (umgerechnet in Beispiel Irlands festmachen: 1973 war das BIP/Kopf — gemessen
8 o P 8 N in Kaufkraftparititen — in Deutschland um rund 75 % hoher als in

Kaufkraftparitdten) unterhalb des Durchschnitts in der  jjjand, dem ehemaligen Armenhaus Europas. 25 Jahre spiter

Europdischen Union.'* Die bescheidenen Wachstums-  hatte Irland Deutschland eingeholt.
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kann dieser Abwartstrend nicht gestoppt werden und
der Aufbau Ost kann nicht gelingen.

Der Staat muss die ordnungspolitischen Rahmen-
bedingungen so setzten, dass Leistung und Initiative
belohnt werden und die Effizienz des Marktes wieder
zum Tragen kommt. Die Liicke zwischen marktwirt-
schaftlicher und politischer Rationalitdt muss kleiner
werden. Es bleibt eine Tatsache, dass eine gegen den
Markt gerichtete Politik langfristig immer zum
Scheitern verurteilt ist — mit entsprechend hohen
Kosten. Nicht nur der Staat, auch die Biirger missen
sich von dem Gedanken verabschieden, der Staat
konne und misse alles im Detail regeln. Eine
Hinwendung zur Marktwirtschaft bedeutet daher ein
massives Umdenken. Sowohl die westdeutsche als
auch die ostdeutsche Bevélkerung sind nicht — bzw.
nicht mehr — gewohnt, nach den Spielregeln einer in
erster Linie auf Wettbewerb basierenden Wirtschafts-
verfassung zu leben. Die auf diesem Weg notwen-
digen — und teilweise auch schon begonnenen —
Reformen sind nicht einfach umzusetzen. Es bedarf
hoher Uberzeugungskraft.

ViI. Marktwirtschaft im Lichte der deutschen
Offentlichkeit

Wie ist eigentlich die Einstellung der Deutschen zu
ihrer Marktwirtschaft? Das Institut fir Demoskopie in
Allensbach fiihrte im August 1999 hierzu eine Umfrage
im Auftrag des Instituts der deutschen Wirtschaft in
Koln durch.” Das Ergebnis gibt zu denken, ganz
besonders, wenn man es mit einer friiheren Umfrage
aus dem Jahre 1994 vergleicht. Es zeigt vor allem, dass
die Innigkeit der Deutschen zu ihrem Wirtschafts-
system merklich nachgelassen hat: In Westdeutschland
hatten 47 % der Umfrageteilnehmer ein positives Bild
der sozialen Marktwirtschaft, im Jahre 1994 waren es
allerdings noch 57 %. Geradezu erdrutschartig entwi-
ckelte sich das Meinungsbild in den neuen Bundes-
landern: Hatten direkt nach der Wende 69 % der
Befragten eine gute Meinung von der sozialen Markt-
wirtschaft, waren es 1994 nur noch 38 %. Finf Jahre

spater konnte sich nur noch ein Viertel der Befragten
mit diesem System anfreunden. Dabei mag es auf den
ersten Blick tberraschend erscheinen, dass das
Meinungsbild in hohem MafSe von der Realitét
losgelost ist. Jeder flinfte Biirger, der seine eigenen
wirtschaftlichen Verhdltnisse positiv beurteilt, verweigert
der Marktwirtschaft seine Zustimmung.

Nachdenklich machen die Ergebnisse der
Meinungsforscher bei einem Vergleich zwischen
sozialer Marktwirtschaft und sozialistischer Planwirt-
schaft. Unumstritten positive Merkmale der Marktwirt-
schaft sind die Wirksamkeit des Leistungsgedankens,
das Warenangebot sowie Freiheit und Wohlstand. Die
Fahigkeit des Marktes zur Bewadltigung des Problems
Arbeitslosigkeit wird von rund 60 % der Befragten
verneint. Ein Ergebnis, welches insbesondere bei den
Ostdeutschen die Planwirtschaft sogar gerechter und
menschlicher als die soziale Marktwirtschaft
erscheinen ldsst. Der sozialen Marktwirtschaft wird
von 35 % der Westdeutschen und sogar 58 % der
Ostdeutschen bescheinigt, nicht wirklich sozial zu
sein. Diese Unzufriedenheit begriindet sich aus einer
deutlichen Orientierung auf den Aspekt der staatlich
gesicherten umfassenden sozialen Fiirsorge.

Bereits 1957 erkannte Ludwig Erhardt die Flucht
der Deutschen aus der Verantwortung: »lch bin in der
letzten Zeit allenthalben erschrocken, wie
tibermdchtig der Ruf nach kollektiver Sicherheit im
sozialen Bereich erschallte. Wo aber sollen wir
hinkommen [...] wenn [...] niemand mehr die
Verantwortung fiir sich selbst zu Gibernehmen bereit
ist und jedermann Sicherheit im Kollektiv gewinnen
mochte.«'® Diese Flucht aus der eigenen Verant-

' Die wesentlichen Inhalte der Studie wurden veréffentlicht in:
Gesellschaft im Zwiespalt: Marktwirtschaft und Unternehmer im
Spiegel der offentlichen Meinung, Herausgegeben vom Institut
der deutschen Wirtschaft Kéln, 2000. Soweit nichts anderes
vermerkt, beziehen sich die Ausfiihrungen in diesem Kapitel auf
diese Studie.

16 Zitat aus »Wohlstand fiir alle« (1957); entnommen aus
Gesellschaft im Zwiespalt: Marktwirtschaft und Unternehmer im
Spiegel der &ffentlichen Meinung, Herausgegeben vom Institut
der deutschen Wirtschaft Koln, 2000.

69



Prof. Dr. Georg Milbradt

So viel Prozent der Befragten denken bei
sozialer Marktwirtschaft / sozialistischer Planwirtschaft an

Soziale Marktwirtschaft Sozialistische Planwirtschaft
Westdeutsche Ostdeutsche Westdeutsche Ostdeutsche
in % in % in % in %
GrofSes Warenangebot 83 88 14 10
Leistung 72 81 30 52
Soziale Sicherheit 70 42 53 81
Erfolg 60 63 19 30
Wohlstand 62 51 9 24
Freiheit 61 50 12 16
Arbeitslosigkeit 56 79 16 9
Gerechtigkeit 48 27 28 41
Menschlichkeit 45 25 24 68
Egoismus 37 62 37 26
Hohe Lohne 27 26 6 6
Gleichheit 27 12 61 54
Ausbeutung 21 50 44 13
Armut 21 44 32 4

Umfrage bei 1170 Befragten ab 16 Jahren im August 1999; Quelle: Institut fiir Demoskopie Allensbach
Aus: Gesellschaft im Zwiespalt: Marktwirtschaft und Unternehmer im Spiegel der 6ffentlichen Meinung, Herausgegeben vom Institut
der deutschen Wirtschaft Koln, 2000

wortung hat sich in den letzten Jahren dramatisch
vergrollert. 53 % der West- und 81 % der Ostdeut-

schen verbinden mit der sozialistischen Planwirtschaft

soziale Sicherheit. Dies bedeutet nicht, dass ernsthaft
die Planwirtschaft zuriickgefordert wird, vielmehr
verbindet die Bevolkerung die Eingriffe des Staates
zur sozialen Sicherung und einen hohen Beschafti-
gungsgrad eben mit Elementen der Planwirtschaft.

So ist es nicht verwunderlich, dass sich die
Forderung nach weiterer sozialer Sicherheit im

70

Wunsch nach dem »dritten Weg« dufSert. Bereits mit
der sozialen Marktwirtschaft hat Deutschland im
Vergleich zu anderen Landern einen Sonderweg
beschritten. 42 % der Deutschen (West: 38 %, Ost:
56 %) wiirden einen neuen Weg zwischen Kapita-
lismus und Sozialismus bevorzugen. Nur 34 % sehen
diese Notwendigkeit nicht.

Nicht zuletzt durfte das bescheidene Image der
Marktwirtschaft auch auf Nichtwissen zurlickzufiihren
sein. Der iberwiegende Teil der vom Allensbacher
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Institut Befragten konnten Begriffe wie Flexibilitat und
Produktivitat nicht erklaren. Die Tatsache, dass die
Eingriffe des Staates in den freien Markt die
Wertschopfung behindern und dass eine hohe soziale
Absicherung mit hoheren Steuern und Sozialabgaben
einhergeht, war 1999 41 % der Deutschen nicht
plausibel. Nach einer Studie des Forschungsinstituts
far Ordnungspolitik (FIO)'" war 1997 der Hélfte der
Deutschen der soziale Ausgleich wichtiger als das
freie Spiel der Krafte am Markt. Ein noch groferer
Anteil der Bevolkerung ist sogar laut gleicher Umfrage
der Meinung, dass der soziale Ausgleich in
Deutschland zu kurz kommt. Der tiberwiegende Teil
der Bevolkerung sieht sich personlich von Arbeits-
losigkeit und sozialer Unsicherheit bedroht. Dies
schmalert das Vertrauen in die Wirtschaftsinstrumente
des Staates. Die Notwendigkeit von Reformen in
Deutschland sehen jedoch tiber drei Viertel der
Befragten der FiO-Umfrage.

Die derzeit durchgefiihrten Reformen stofen in
der Bevolkerung jedoch auf wenig Wohlwollen. Die
Ostdeutschen sind nach dem Sozialreport 2004
sogar fast einhellig der Ansicht, dass hiermit lediglich
eine Umverteilung zu Gunsten der Wirtschaft und zu
Lasten der sozial Bediirftigen stattfinde. Der Reform-
bedarf wird dabei in Ostdeutschland nicht bestritten,
jedoch sehen sie weder in den Parteien noch in den
Verbdnden einen echten Vertreter ihrer Interessen.
Auf die Frage, wer denn am besten ihre Interessen
vertrete, enthielten sich 6 % einer Aussage und 43 %
antworteten mit niemand." Die Debatte um den
Sozialabbau hat auch dazu gefiihrt, dass fast zwei
Drittel der Ostdeutschen kein bzw. fast kein
Vertrauen in die Bundesregierung und den Bundestag
haben. Das Misstrauen gegentber der sozialen Markt-
wirtschaft spiegelt also auch das Misstrauen
gegeniber der Regierung wider. Dieses Misstrauen
wird auch von den Unternehmern gehegt. Diese
sehen in der Regierung die Verantwortlichen fur
Einmischung in das Marktgefiige, fiir Gberhthte
Abgaben und Uberregulierung. Jedoch wird auch der
Unternehmer misstrauisch betrachtet. Uber die Hlfte
der Befragten Ostdeutschen in der Allensbach-

Umfrage verbinden mit sozialer Marktwirtschaft
Egoismus und Ausbeutung. Der Prozentsatz der
Westdeutschen ist hier mit 21 % niedriger.

Tatsache ist, dass das Image der Marktwirtschaft
schlechter ist als die Realitit, denn nur 21 % der vom
Allensbacher Institut Befragten haben die soziale
Marktwirtschaft schon einmal personlich hart oder
unmenschlich empfunden (West: 18 %,

Ost: 31 %).

Losgelost von diesen Umfragen kann generell
festgehalten werden, dass es unter vielen wohlmei-
nenden Zeitgenossen — nicht nur in Deutschland —
nach wie vor als besonders respektable Eigenschaft
gilt, konomische Realitdten auszublenden. Mit
Buchtiteln wie »Terror der Okonomie« (von der
Franzosin Viviane Forrester) findet man in der Offent-
lichkeit machtig Anklang. Nicht selten ist auch die
These, wer bestimmte Werte zur Disposition stelle
und nach deren Kosten frage, habe sie schon aufge-
geben. Ein Gastautor in der Stiddeutschen Zeitung
schrieb diesbeziiglich vor einigen Jahren: Gebe man
den »Okonomisten« nach, dann herrsche bald die
»Moral der Mafia«.

Dieser These kann nicht entschieden genug wider-
sprochen werden, da das genaue Gegenteil der Fall
ist: Wer die Augen vor den Kosten verschliel’t, der
gefdhrdet die Werte, die er zu schiitzen vorgibt. Wer
die Fragen der Okonomen abwehrt, der schiitzt damit
nicht nur tatsichliche Werte vor Kritik, er ldsst es
auch zu, dass Werte fir Verschwendung, Vetternwirt-
schaft o. A. missbraucht werden.

' Forschungsinstituts fir Ordnungspolitik, Die Soziale Markt-
wirtschaft in der Konsenskrise? Ergebnisse einer empirischen
Untersuchung der Reformbereitschaft und Reformfdhigkeit in der
Bundesrepublik Deutschland, Arbeitspapier Nr. 4, Koln, 1997.

'8 Sozialreport 2004, Daten und Fakten zur sozialen Lage in
den neuen Bundeslandern, Hrsg. durch Gunnar Winkler
(Erhebung aus dem Jahr 2003).

' Dementsprechend fiihlen sich auch nur 20 % der Biirger der
neuen Lander als richtige Bundesbiirger; die DDR wollen jedoch
nur 11 % zurtick.
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VIIl. Die unverstandene Marktwirtschaft

Warum sind Begrifflichkeiten wie »Marktwirtschaft«
oder auch »Okonomie« in der gesellschaftlichen
Diskussion haufig so negativ besetzt? Okonomie
lehrte in ihren Anfdngen, wie man das antike
Landgut, den oikos, richtig fihrt, d. h. sie lehrte den
sorgsamen Umgang mit knappen Gltern, wie der
Arbeitskraft der Menschen und dem fruchtbaren
Boden. Heute ist der Gegenstand der Okonomie die
arbeitsteilige Weltwirtschaft, aber ihr Grundproblem
bleibt die Knappheit: Knappheit der belebten Natur,
der Bodenschitze und der Lebenszeit der Menschen
auf dieser Erde. Der Markt ist in der Lage, die
Handlungen der Menschen in der arbeitsteiligen
Wirtschaft so zu steuern, dass — in den meisten Fallen
jedenfalls — die knappen Ressourcen so verteilt
werden, dass sie den grofSten Nutzen stiften. Das
Knappheitsproblem bleibt jedoch bestehen, in der
Fachsprache findet sich hierfir der Begriff »Opportu-
nitdtskosten«. Alles, was man produziert oder konsu-
miert, hat insofern einen Preis, als es verhindert, dass

irgendetwas anderes produziert oder konsumiert wird.

Nicht zuletzt auf Grund der Erfolge der modernen
Okonomie und der modernen Technik hatte sich bis
vor kurzem die Ansicht festgesetzt, diese Knappheit
spiele keine Rolle mehr, der Staat oder die Gesell-
schaft konnten wie aus einem Fillhorn héhere Lohne
und kiirzere Arbeitszeiten, hohere Sozialleistungen
und hohere Leistungen fir dies und das verteilen.
Hierbei handelt es sich jedoch um einen Irrglauben.
Der angelsdchsische Ausdruck »There is no such thing
like a free lunch« gilt nach wie vor. Knappheiten
konnen nur tiber einen kurzen Zeitraum ignoriert
werden. Marktunkonformes, d. h. nicht mit der
okonomischen Realitdt in Einklang stehendes
Verhalten kann ebenfalls nur eine begrenzte Zeit in
Kauf genommen werden.

Eine Volkswirtschaft kann nur florieren, wenn
wirtschaftliche und politische Rationalitdt — also
6konomische Sachgerechtigkeit und politische Verfah-
rensgesetzlichkeit — in Einklang stehen. Die Notwen-
digkeit, das gegenwadrtige System zu reformieren,
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steht aulSer Frage. Die Marktwirtschaft muss wieder
vom Kopf auf die Fille gestellt werden. Eine
Riickkehr zu einer Sozialpolitik mit einem hoheren
Mal} an Eigenverantwortung, wie sie Ludwig Erhard
von Anfang an vorschwebte, ist unausweichlich. Das
Soziale an der Marktwirtschaft im Erhard’schen Sinne
ist, dass sie dem Einzelnen Freirdume zu eigener
Entfaltung gibt und dass ein Netz gespannt wird, das
vor dem Absturz sichert.

In der offentlichen Diskussion wird falschlicher-
weise »Soziales« und »Marktwirtschaft« als etwas
Getrenntes, ja sogar als etwas Gegensétzliches
angesehen. Soziale Gerechtigkeit kann nach
Auffassung der Protagonisten dieser Sichtweise nicht
mittels Marktwirtschaft, sondern eben nur auferhalb
des Marktes mittels sozialen Erganzungen und
Einschrankungen des Wettbewerbs erzielt werden.
Die — nicht gerade wenigen — Vertreter einer solchen
Position engen dabei den normativen Begriff der
»sozialen Gerechtigkeit« auf die Verteilungsgerech-
tigkeit ein und lassen wesentliche Aspekte wie
Leistungs- und Tauschgerechtigkeit aufSen vor.
Darlber hinaus unterschatzen sie den Sozialgehalt
der Marktwirtschaft. Inwieweit die individuelle
wirtschaftliche Freiheit — nattrlich einschlieflich ihrer
Kehrseite, der Kontrolle 6konomischer Macht durch
einen funktionsfahigen Wettbewerb — von jedermann
als ein soziales Element akzeptiert wird, sei dahinge-
stellt. Nicht geleugnet werden kann jedoch der
Zusammenhang von Effizienz der Marktwirtschaft und
Wobhlfahrt. Ohne diese Effizienz ware vielen sozialen
Angeboten die 6konomische Grundlage entzogen.

Der Sozialismus hat seine Attraktion seit jeher aus
ethischen Motiven bezogen. Sozialist wird man nicht
mit kithlem Verstand, sondern mit heillem Herzen.
Bei der Marktwirtschaft verhdlt es sich eher
umgekehrt. Sie hat den Verstand der Menschen
erobert, ihre Herzen aber kalt gelassen. Das ist
geféhrlich. Die Menschen mochten nicht nur das
sachlich Gebotene, sondern auch das moralisch
Richtige tun, sie mochten ein gutes Gewissen haben.
Kein Wirtschaftssystem kann daher auf Dauer ohne
ethische Grundlage auskommen. Nur wenn es mit
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dem Verstand und dem Herzen angenommen wird,
ruht es auf einem soliden Fundament. Ludwig Erhard
wusste dies und zog wie ein Wanderprediger durchs
Land, um fiir sein System zu werben — nicht nur mit
der Brillanz seiner Argumente, sondern mit der
Uberzeugungskraft seiner ganzen Personlichkeit.
Ludwig Erhard gewann die Deutschen fiir die Markt-
wirtschaft, indem er diese als effizient und sozial
zugleich darstellte und dies auch in der Praxis
umsetzte.

Daran missen sich die Verantwortungstrager in
Deutschland wieder ein Beispiel nehmen. An
Argumenten gebricht es nicht. Die Marktwirtschaft
verspricht keine Geschenke zu Lasten Dritter. Die
Marktwirtschaft ist nicht nur effizient, sie ist auch
moralisch: Nirgendwo auf der Welt gibt es
Demokratie und politische Freiheit ohne Marktwirt-
schaft. Ist dies reiner Zufall? Die Marktwirtschaft
berticksichtigt die menschliche Natur: Sie verlangt
weder den vollkommenen Ubermenschen, noch muss
irgendwer gewaltsam umerzogen werden. Als ethisch
minderwertig kann die Marktwirtschaft nur
betrachten, wer einem gleichmacherischen Gerechtig-
keitsbegriff anhdngt. So unmoralisch es ist, Menschen
in unwiirdigen Umstdanden nicht zu helfen, so
unmoralisch ist es auch, Menschen durch staatliche
Wobhltaten abhangig zu machen und durch Cleich-
macherei ihrer Kreativitit, Individualitit und Wiirde
zu berauben.

Es steht auler Frage, dass das Verteilungsergebnis
des Marktprozesses nicht unbesehen akzeptiert
werden kann. Es gibt Biirger, die wegen ihrer person-
lichen Lage kein oder ein zu geringes Einkommen
erzielen konnen, sodass staatliche Hilfen, d. h.
Umverteilung, unumgdnglich werden. Selbst der so
genannte »Neoliberale« bestreitet nicht, dass behin-
derten oder wirklich sozial schwachen Menschen
geholfen werden muss. Dieses legitime Ziel darf aller-
dings nicht als Vorwand genommen werden, unter
dem Motto der sozialen Gerechtigkeit beliebig in das
System einzugreifen. Eine Auseinandersetzung mit der
Frage, wer eigentlich von der Umverteilungs- und
Sicherungsapparatur profitiert, scheint zwingend erfor-

derlich, da es haufig offenbar nicht — oder nicht nur —
die eigentlichen »Armen« zu sein scheinen. Bei einem
Sozialbudget von weit tiber 700 Milliarden Euro oder
einem Dirittel des Bruttoinlandsprodukts hat man
auch solche Zielgruppen im Visier, die sich ohne
Probleme selbst helfen kénnten. Was in Deutschland
derzeit nur fur Sozialleistungen verteilt wird, ist so
grol$ wie das gesamte Bruttoinlandsprodukt, das die
alte Bundesrepublik zu Beginn der 60er Jahre
tiberhaupt zur Verfigung hatte. Ludwig Erhard hatte
einst geglaubt, mit wachsendem allgemeinem
Wohlstand nehme die Fahigkeit der Eigenvorsorge zu
und der Bedarf an Sozialpolitik ab. Das Gegenteil war
jedoch der Fall: In die Sozialsysteme sind trotz
steigenden Wohlstandes immer neue Gruppen einbe-
zogen worden. Leistungen und Anwartschaften
wurden dariiber hinaus dynamisiert, ohne Vorsorge
zur Deckung fur die Zukunft zu treffen. Das Wuchern
des Sozialstaates hat zur Sozialisierung der
Einkommen beigetragen und die Wachstumskrafte der
Volkswirtschaft geschwdcht. Das muss heute mit
hoher Arbeitslosigkeit und steigenden Sozialbeitragen
bezahlt werden. Die Biirger sind nicht mehr gewillt,
weiterhin solch hohe Belastungen zu tragen. Dies
zeigt sich in der zunehmenden Schwarzarbeit oder
auch in der enorm gestiegenen illegalen Kapital-
flucht.

Deutschland leistet sich in vielen Bereichen ein
System, in dem der Normalbiirger hoch belastet wird
und ihm das Abgenommene nach Abzug von
immensen Birokratiekosten wieder als angebliche
soziale Wohltat zurtickgegeben und er so vom Staat
abhangig macht wird. Der Staat ist der grofse
Vormund, die Birger unmiindige Kinder, die der
Leitung bediirfen. Ahnlichkeiten zum alten geschei-
terten DDR-System sind nicht zufallig.

Sozialer Konsens und Frieden gehdren zum Gesell-
schaftskonzept der Bundesrepublik und sind nach wie
vor ein unschatzbarer Standortvorteil. Dieses Konzept
kann allerdings nur beibehalten werden, wenn es den
grundlegend verdnderten Umfeldbedingungen
angepasst und von inzwischen eingetretenen Fehlent-
wicklungen befreit wird: Der Sozialstaat hat dort
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seine Grenzen tberschritten, wo durch Ubertrei-
bungen die Funktionsfahigkeit der Marktwirtschaft
stranguliert wird und er sich selbst die wirtschaftliche
und finanzielle Grundlage entzieht.

IX. Deutschland braucht eine Phase der
6konomischen Aufkldrung ...

In Deutschland herrscht derzeit der paradoxe
Zustand, dass die Sozialpolitik, indem sie die
Symptome bekdmpft, die Ursachen verscharft und
damit den Zustand mit herbeiftihrt, den sie zu
bekampfen vorgibt. Aus diesem Teufelskreis muss sich
Deutschland befreien, auch wenn das zunéchst
schmerzlich sein mag. Soll der Weg fiir mehr
Wachstum und Beschéftigung geebnet werden, muss
die soziale Marktwirtschaft wieder neu definiert
werden. Dazu muss vor allem das Verhaltnis zwischen
gesetzlich verordneter Solidaritdt und eigenverant-
wortlicher Subsidiaritit so austariert werden, dass
eine neue Wachstums- und Beschaftigungsdynamik
entstehen kann. Fir den notwendigen Umbau und
die Generaliiberholung des Systems werden Mut,
Weitsicht, Beharrlichkeit und Kraft benétigt. Am
Anfang eines solchen Prozesses steht jedoch die
Aufklarung, insbesondere die 6konomische
Aufkldrung. Immanuel Kant formulierte treffend:
»Aufklarung ist der Ausgang des Menschen aus seiner
selbstverschuldeten Unmiindigkeit.«

In einer komplexen Welt sind strukturelle Zusam-
menhdnge von Wirtschaft, Gesellschaft und Politik
ohne 6konomische Grundkenntnisse nicht zu
erfassen. Ein Grofteil der politischen Fehlsteuerungen
sind darauf zurtickzufiihren, dass dem Wahler 6kono-
mische Zusammenhange und insbesondere
Riickkopplungen nicht hinreichend genau bewusst
sind oder sogar von den Verantwortungstragern
wissentlich verschleiert werden. Auf diese Weise
setzen sich im politischen Entscheidungsprozess haufig
die vermeintlich einfachen, weniger schmerzhaften,
daftir jedoch langfristig kaum tragféhigen Losungen
durch. Der momentane Zustand der Bundesrepublik
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Deutschland ist zwar noch nicht hoffnungslos, jedoch
so ernst, dass die Zeit der Scheinlésungen vorbei ist.
Soll vermieden werden, dass Deutschland in
wirtschaftlicher wie auch sozialer Hinsicht demnéchst
vor einem Scherbenhaufen steht, sind trotz verschie-
dener im vergangenen Jahr (2003) eingeleiteter
Malinahmen noch umfassende Reformschritte
notwendig. Diese Schritte kénnen jedoch nur
gegangen werden, wenn der Bevolkerung deren
Notwendigkeit auch dargelegt wird. Der Bevolkerung
muss verdeutlicht werden, dass Reformen nur der
Weg und nicht das Ziel sind. Reformen sind wie
Saatgut, das heute ausgesdt werden muss, damit
morgen geerntet werden kann.

Die Krux, in der sich der Reformer befindet, ist,
dass Reformen fiir viele Menschen zunachst mit
Unannehmlichkeiten verbunden sind. In der
Okonomie wird diesbeziglich von der J-Kurven-
Problematik gesprochen: Ehe es nach oben geht, geht
es zundchst einmal nach unten. Zudem richten sich
die Reformen in die Zukunft und haben daher
zwangsldufig bis zu einem gewissen Grad den
Charakter von »Trial and Error«. Selbst die bestdurch-
dachte Reformpolitik ist daher nicht gefeit vor
Fehleinschatzungen und vor Rickschlagen. Dies ist
die gefahrlichste Phase von Reformpolitik. Verein-
facher und Agitatoren verursachen in der Bevolkerung
Unzufriedenheit und Irritationen, indem sie darauf
hinweisen, dass man sich nicht am Anfang eines J,
sondern vielmehr auf einer nicht endenden Abwarts-
spirale befinde. Wahrend der Vereinfacher versucht,
das Rad zuriickzudrehen und auf diskretionare
Eingriffe zur Losung der Gegenwartsprobleme setzt,
zielt der Agitator auf eine Vergiftung des politischen
Klimas ab und verspricht mit einer Politik des Inter-
ventionismus, Protektionismus wie auch des Nationa-
lismus eine bessere Zukunft.

Eine reformbereite Regierung kann dem nur zwei
Dinge gegenuberstellen: Glaubwiirdigkeit und eine
Perspektive fir die Zukunft. Sie muss dem Wéhler
das Cefiihl geben, dass sie weils, was sie tut. Sie muss
ein in sich schlissiges Konzept vorlegen und muss vor
allem auch das Reformziel vor Augen fiihren. Wer
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den Menschen lediglich Opfer abverlangt und ihnen
keine Zukunftsperspektive bietet, darf sich nicht
wundern, wenn er lediglich Angst und Verunsi-
cherung — und im Ergebnis hiervon Verweigerung —
erntet. Wenn die Politik selbst nicht an eine erfolg-
reiche Bewadltigung der derzeitigen Probleme in
Deutschland glaubt, wie soll es dann die Bevolkerung
tun? Solange Reformen von den handelnden
Politikern lediglich als eine lastige Notwendigkeit
angesehen werden, solange statt eines klaren Kurses
ein Zickzack-Kurs gefahren wird, kann Deutschland
seine Zukunft nur schwerlich gewinnen.

X. ... und eine neue Aufbruchstimmung — nicht
nur zum Wohle Ostdeutschlands

Was Deutschland in der jetzigen Situation am
dringendsten benétigt, ist eine Phase der Aufbruch-
stimmung. Der von Altbundesprasident Roman
Herzog geforderte Ruck ist noch nicht in hinrei-
chendem Male durch die Bundesrepublik gegangen.
Eine Aufbruchstimmung erzeugt man, indem man auf
die Chancen von Verdnderungen hinweist und indem
man den Biirgern reinen Wein einschenkt. Wahrend
ein solch dramatischer Abstieg, wie ihn Deutschland
derzeit beim Wohlstandsvergleich innerhalb der EU
15 erlebt, im Bereich des Fuliballs reflexartig eine
nationale Debatte Gber eine Erhhung der Leistungs-
fahigkeit, neue Trainingsmethoden und strukturelle
Veranderungen nach sich ziehen wiirde, wird auf
dem Spielfeld der Wirtschafts- und Sozialpolitik nach
wie vor zu stark darauf gesetzt, dass sich die

Probleme irgendwie von selbst l6sen werden — insbe-
sondere mit dem nachsten Aufschwung — und dass
dem schleichenden Niedergang durch ein Kurieren an
den Symptomen, wie z. B. dem Erheben einer Ausbil-
dungsabgabe, entgegengewirkt werden kann.
Deutschland hat jedoch ein strukturelles Problem.
Das Haus Deutschland kann nicht durch neue
Tapeten und einen neuen Auflenanstrich zukunftsfest
gemacht werden, vielmehr bediirfen die Fundamente
einer dringenden Sanierung.

Was fir Deutschland insgesamt gilt, gilt noch
starker fir die neuen Bundesldnder. Wahrend der
Westen zumindest noch von seiner Substanz zehren
kann, verfligt der Osten tiber eine solche nicht.
Gegeniiber dem Westen haben die Menschen im
Osten jedoch einen entscheidenden Vorteil: Sie
haben schon eine Wende mitgemacht und wissen
daher, wie man mit Veranderungen umgeht.

Angesichts der genannten Probleme — wie insbe-
sondere einer nicht zu akzeptierenden Arbeits-
losigkeit, einer Gberbordenden Staatsverschuldung
sowie nicht zukunftsfesten Systemen der sozialen
Sicherung — dammert es den meisten Deutschen, dass
es mit einem »Weiter so« nicht getan ist. Viele
Argumente sind daher zwar schon in den Képfen der
Menschen angekommen, nicht jedoch in ihren
Herzen. Da das Herz bekanntlich mitentscheidet, ist
noch viel Aufkldrungsarbeit zu leisten. An guten
Argumenten fir eine Revitalisierung von Marktwirt-
schaft und Ordnungspolitik mangelt es dabei nicht.
Bei entsprechendem Willen aller gesellschaftlichen
Gruppen kann das Ruder in Richtung Aufbruch in die
Zukunft herumgerissen werden.
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»Verantwortung und Veranderung.
Von der friedlichen Revolution
zum wirtschaftlichen Aufbruch

Wolfgang Tiefensee

Oberbtirgermeister von Leipzig

in demokratisches Gemeinwesen lebt von den
Beitragen der vielen Einzelnen, die sie aus freiem
Willen erbringen. Ohne dieses Engagement fehlt der
Demokratie die Luft zum Atmen. Ohne diese
Ubernahme von Verantwortung fehlt der Gesellschaft
die Kraft zur Veranderung.

Heute von der »friedlichen Revolution« 1989 zu
erzdhlen,

ist die Erinnerung an Ereignisse, die ungeheuer nah,
aber gleichzeitig auch enorm fern zu liegen scheinen.
Wie sehen wir heute die Ereignisse von damals? Mit
der Distanz zu ihnen wéchst die Schwierigkeit der
Erinnerung. Es sind nicht nur die Fakten, die
verschwimmen, sondern ebenso ihre Bedeutung. Was
gestern war, scheint tiberholt von den rasenden Ereig-
nissen, die uns seither bewegt haben. Und doch ist es
wichtig an diese »Biirgerrevolution« in Leipzig zu
erinnern. Hier wurden Kréfte geweckt, die bis heute
wirken, und sie pragen den besonderen Leipziger
Geist, den jeder Besucher unserer Stadt wahrnimmt.
Ohne die friedliche Revolution in der DDR und
im Osten Europas sdhe die Welt heute anders aus.
Die deutsche Einheit ist eine Glicksgabe, keine Last.
Wir feiern zu Recht den Aufbruch zur Demokratie,
wenn wir in jedem Jahr neu an die friedliche
Revolution erinnern. Diese Bewegung wurde getragen
von den einfachen Leuten. lhre Motive, ihre
Sehnsiichte, ihre Hoffnungen, aber auch ihre Angste
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und ihre Beklommenheit waren der Stoff der Ereig-
nisse. Man wollte sich schlicht nicht mehr den Mund
verbieten lassen, man wollte, was nicht passte,
aussprechen. Und man wollte — natirlich, wie kénnte
es anders sein — auch besser leben. Dieser Geist der
friedlichen Revolution lebt fort und pragt unsere
Stadtkultur. Seine Formen sind unterschiedlich: das
Engagement im sozialen Bereich, fiir den Schutz der
natirlichen Umwelt, das Eintreten fr Toleranz, die
Arbeit in zahlreichen Vereinen und Biirgerinitiativen.
Diese oft unscheinbaren Aktivitdten bilden das
Fundament einer demokratischen Alltagskultur, deren
Wachstum auch zukiinftig eine zentrale politische
Aufgabe darstellt. Was heute gemeinhin als »Zivilge-
sellschaft« beschrieben wird, besitzt hier sein
Fundament.

Die Birger haben sich gewaltfrei eines Regimes
entledigt, das bis in die kleinsten Fasern des Alltags
das Leben seiner Birger bestimmen wollte. Ich
schreibe bewusst: »wollte«. Gerade im Scheitern der
totalen Uberwachung und Gleichschaltung lag im
doppelten Sinne eine Wurzel des Blrgerprotests. Zum
einen provozierte der sich allmichtig gebende Staat
einen spontanen Widerwillen. Uns allen ist das
Bombastische und Aufgeblasene der allgegenwartigen
Phrasen noch bewusst. Damals waren sie Insignien
einer Staatsgewalt mit der Macht, Angst zu erzeugen.
Wer nie dieses Cefiihl gekannt hat, jedes offene Wort
auf die Waagschale zu legen, kann den Enthusiasmus
nicht ermessen, als man endlich die Maulkorbe
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Forderprojekt der Stiftung
»Lebendige Stadt«:

Die kiinstlerische Lichtinstallation
auf dem Leipziger Nikolaikirchhof
erinnert an die Montags-
demonstrationen

ablegte und den inneren Zensor zum Schweigen
brachte. Zum anderen dokumentierten sich in diesem
totalitiren Versuch aber auch die Grenzen staatlicher
Macht selbst. Die DDR kollabierte nicht nur an den
Fehlern ihrer Sicherheitsorgane oder dem Ungent-
genden ihrer Sozialpolitik. Sie starb nicht zuletzt an
ihrem totalitaren Willen. Weil man alles unter
Kontrolle haben wollte, kollabierte alles: eine wichtige
demokratische Erfahrung.

Das Zentrum der friedlichen Revolution war die
Stadt Leipzig. Am 9. Oktober 1989, dem Hohepunkt
der Montagsdemonstrationen, zogen Zehntausende
um den Leipziger Altstadtring. An diesem Tag
verdichtete sich der Konflikt zwischen einer autori-
taren Staatsmacht ohne Volk und einer demokrati-
schen Birgerbewegung auf der Suche nach einem
neuen Staat. Aber der Aufbruch vom Herbst 1989
war kein Leipziger Privileg. Uberall in der DDR gab
es Montagsdemonstrationen. Uberall fanden sich

aufrechte Menschen, die ihre Stimme erhoben und
das gar nicht so selbstverstandliche Recht der Selbst-
bestimmung einklagten. »Wir sind das Volk!« war
tberall. Fur die Geschichte der Demokratie in
Deutschland bildet dies moglicherweise das zentrale
Ereignis. Zum ersten Mal gelang es einer gewaltlosen
Bewegung von Biirgerinnen und Biirgern ein gewalt-
bereites Regime dauerhaft zu entmachten, ohne
Blutvergiellen und ohne im Gefolge einer neuen
autoritaren Versuchung zu erliegen. Diese Dimension
der Gewaltfreiheit setzt ein uniibersehbares Zeichen
fur zukinftige gesellschaftliche Veranderungen.

Diese schlichte Tatsache verdient in unseren
Geschichtsbiichern deutlich markiert zu werden: Die
Ostdeutschen haben ihre Fesseln selbst abgestreift.
Natirlich war die DDR wirtschaftlich am Ende.
Natirlich bestand eine gilinstige internationale Lage.
Gorbatschow und der Aufbruch in Polen, der Tsche-
choslowakei und in Ungarn haben der friedlichen
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Revolution in der DDR freie Fahrt gegeben. Aber dies
mindert nicht die historische Leistung. Die Stral’en
und Rathduser mussten die Ostdeutschen schon selbst
zuriickerobern.

Die friedliche Revolution ermdglichte die
demokratische Grunderfahrung, dass Veranderung
machbar ist und sich gegen die starrsten Fronten
durchsetzen kann. Deshalb war das, was im Herbst
1989 geschah, unerwartet. Sicherlich hatte es
spatestens seit der Biermann-Ausbiirgerung oppositio-
nelle Gruppen im Umfeld der Kirche und im gegen-
kulturellen Milieu gegeben. Aber nichts markiert wohl
deutlicher unerwartete Dynamik der Ereignisse als die
fehlende Voraussicht ihrer wichtigsten Akteure. Was
als eine Reformbewegung innerhalb der DDR begann,
radikalisierte sich schwindelerregend zu einer system-
sprengenden Kraft. Das Plétzliche und Uberraschende
spiegelt sich in allen AuBerungen der Wendemonate.
Nichts deutete im Oktober 1989 auf das unmittelbar
bevorstehende Ende der DDR hin.

Diese Dynamik bestimmte den Gang der Ereig-
nisse: Man stiirzte sich in das Getiimmel und entwi-
ckelte Konzepte in der Auseinandersetzung. Jeder,
der sich aktiv an den wie Pilze aus dem Boden schie-
Benden Initiativgruppen beteiligte, hatte das
Bewusstsein, dass seine eigenen Uberlegungen, seine
eigenen Vorstellungen Gewicht hdtten. Man machte
die demokratische Urerfahrung: Was mich bewegt,
bewegt auch andere. Was ich offen ausspreche,
empfinden auch andere. Der Sprung aus der Isolation
in eine gesellschaftliche Dimension formte die
Akteure. Erst im gemeinsamen Austausch entstand die
Kraft, Dinge wie selbstverstandlich zu sagen, die noch
gestern undenkbar waren. Als die Demokratie sich
auf der Strafle Bahn brach, waren die Tage einer
verordneten Offentlichkeit gezihlt.

Der Pluralitdt der Stimmen entsprach die Vielfalt
des Protests. Heute hat sich die Meinung verfestigt,
als hatte es eine geschlossene Oppositionsfront
gegeben. Nicht nur die Bilder der Montagsdemonstra-
tionen dementieren diese Sicht. Die Dinge waren im
Herbst 1989 im Fluss. Darin bestand ja gerade die
Kraft der Burgerbewegung, dass keine Stimme
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ungehort bleiben sollte. Ohne diese Erfahrung, ohne
das Zur-Sprache-bringen der vielen anonymen
Stimmen hatte diese Bewegung nie die Stolkraft
entwickeln kénnen, ein ideologie- und waffenstar-
rendes Regime zu tberwinden. Die »Wirklichkeit«
meldet sich friih genug. Aber mit dem Aussprechen
des scheinbar Unmdéglichen wird sie eine andere.

Nach 1990 begann ein schwindelerregender
Prozess der Veranderung. Alle gesellschaftlichen
Bereiche wurden davon erfasst. Bis in die Routine des
Alltags hinein blieb kaum ein Stein auf dem anderen.
Die meisten Ostdeutschen haben dies als einen
Prozess der Anpassung erlebt. Gewohntes und
Vertrautes verschwand. Das Neue wurde oft tiberge-
stalpt.

Dieser Prozess war alternativlos. Aber er bescha-
digte das gerade im Wachsen begriffene demokra-
tische Selbstbewusstsein. Die Ostdeutschen hatten
eine selbstherrliche Macht gestiirzt. Aber plotzlich
waren die Erfahrungen, die sie dabei machten,
ebenso wenig gefragt wie die Lebensgeschichten, aus
denen sie hervorgingen. Dieser Entwertungsschock
sitzt tief. Nur wenige haben die Frage gestellt: Wie
kénnen die Menschen den Umbau ihrer gewohnten
Lebenswelten verkraften? Lebensgeschichten lassen
sich nicht entsorgen. Biographien eignen sich nicht
zum Existenzmiill. Man kann seine Vergangenheit
nicht wie einen getragenen Mantel ablegen. Politik
lebt von der Verarbeitung dieser Erfahrungen. Jenseits
der Welt der Notwendigkeiten muss dieser demokra-
tische Impuls erhalten bleiben, miissen die tatsach-
lichen Erfahrungen der Menschen Eingang in die
politische Alltagswelt finden. Geschieht dies nicht,
werden aus diesen Erfahrungen Enttduschungen und
die extremen Taschenspieler jeglicher politischen
Couleur finden Tur und Tor geoffnet.

Die friedliche Revolution war eine Revolution der
vielen kleinen Leute. Keine Partei, keine Avantgarde
hat dieses Ereignis, dieses »Wunder«, bewirkt. Es
waren der einfache Mann und die einfache Frau auf
der Stralle: ohne Anleitung, ohne Direktiven, ohne
geschichtsphilosophische Gewissheiten. Daher war es
auch keine Revolution der groflen Namen, der
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bekannten Intellektuellen. Es war eher eine
Revolution der Namenlosen.

Die Erfahrungen der friedlichen Revolution bleiben
aktueller denn je. In der Politik und der Geschichte
ist es wie im wirklichen Leben: Nicht alles gelingt
und selbst die beste Absicht kann sich in ihr
Gegenteil verkehren! Aber genau tber diese Absicht:
»Was wir wollten und wie wir zu dem geworden sind,
was wir sind« missen wir Rechenschaft ablegen.
Aktuell ist Widerspriichliches zu beobachten. Wir
haben auf der einen Seite untbersehbare Riickzugs-
tendenzen in die private Nische, in einer extremen
Form in ein ostdeutsches Biedermeier, das sich die
Vergangenheit nostalgisch verklart. Dies verbindet
sich, nicht immer in den Personen, aber in der
Atmosphére, mit einer neuen Angstlichkeit, bestimmte
Dinge beim Namen zu nennen. Wir haben auf der
anderen Seite aber auch eine enorme Verdnderungs-
bereitschaft, die sich in Lebensweisen niederschlagt,
die moderner als im Westen sind. Oftmals, wer
konnte dies bestreiten, sind sie aus der Not geboren,
aber vielleicht deshalb umso zukunftssicherer.

Die friedliche Revolution ist unser bleibender
Beitrag zur deutschen Demokratiegeschichte. Wir
missen dieses Pfund im Prozess der Verstandigung,
wie die Demokratie im 21. Jahrhundert aussehen soll,
starker als bisher einbringen: Die Chance im Kleinen
zu sehen, das — bei langem Atem — auch die grofen
Strukturen erreicht und erweicht, muss der Impuls
jeder Politik sein, die sich nicht von den Verhalt-
nissen, »wie sie denn eben sind«, betduben lasst. Wir
konnen die Dinge verandern, in unserem Alltag, in
unserem Beruf, in unserer Gemeinde, in unserem
Verein, in unserer Stadt. Langsam, tastend, mit
Ruckschldgen und keiner Garantie, dass es gelingt.

Der wichtigste Aktivposten einer Demokratie, ihr
Souverdn, bleiben die Biirger. Die friedliche
Revolution von 1989 hat bewiesen, dass sich unsere
Burger fur ihr Gemeinwesen einsetzen wollen.
Deshalb muss Demokratie als ein Prozess begriffen
werden und nicht als ein fertiger obrigkeitlicher
Zustand. Demokratie muss verdnderungsféhig bleiben.
Diese Anteilnahme des Biirgers an der Entwicklung

seines Gemeinwesens muss gestdrkt werden, ohne die
Entscheidungskompetenzen und die Verantwortlich-
keiten zu verwischen. Ohne den verantwortungsbe-
wussten Biirger verliert jedes politische Gemeinwesen
sein soziales Fundament.

Der wirtschaftliche Aufbruch in Leipzig erforderte nicht
weniger Mut,

nicht weniger Durchsetzungsvermdgen, nicht weniger
Ausdauer als der politische Umbruch. Vielleicht hat er
den Einzelnen in seinem Alltag noch starker gefordert
und beansprucht. Denn das klassische Schicksal des
Unternehmers, fir den Erfolg seiner Anstrengungen
haften zu missen, nirgendwo gewann es ein groferes
Gewicht als in den neuen Bundesldndern.

Der wirtschaftliche Umbruch ist von den vielen
Kleinbetrieben getragen worden und dies oft unter
erheblichen Risiken. In der DDR existierten 1989 ca.
140 000 Privatbetriebe mit dem Schwerpunkt produ-
zierendes Handwerk. Allerdings waren diese in das
System staatlicher Planung eingebunden und infolge
der Mangelsituation weitgehend vom Wettbewerb um
Kundenauftrage freigestellt. Es fehlte also an zwei
Grunderfahrungen marktwirtschaftlichen Handelns:
dem Konkurrieren und dem Vermarkten des eigenen
Produkts.

Zudem darf man nicht vergessen: Die Figur des
Unternehmers war in Ostdeutschland ebenso
unbekannt wie schlecht beleumundet. Sie musste neu
erfunden werden, im beruflichen Alltag, in der alltag-
lichen Praxis. Der Begriff der »Existenzgrindungc
gewinnt vor diesem Hintergrund eine ganz eigene
Bedeutung. Der nach 1989 ausbrechende Griinder-
boom war daher nicht nur das Ergebnis eines
enormen Nachholbedarfs, er war vor allem ein
massenhafter Wunsch nach wirtschaftlicher Selbst-
standigkeit und Eigeninitiative. Man wollte endlich
ausprobieren, wie es ist, wirtschaftlich auf eigenen
Beinen zu stehen.

Die Unternehmensgriinder im Bereich Handwerk
und Kleingewerbe stellten nach der friedlichen
Revolution ein wichtiges, wenn nicht das wichtigste
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Standbein der wirtschaftlichen Transformation dar. Es
waren nicht die Dinosaurier der GroRunternehmen,
die den 6konomischen Umbruch getragen haben. Es
waren die nach 1990 immer mit enormem
Engagement und grollen Hoffnungen gegriindeten
Kleinunternehmen, die sich ans Werk machten. Sie
schufen die Mehrzahl an neuen Arbeits- und Ausbil-
dungsplatzen.

Das hier erworbene Arbeitsvermégen und Wissen
bildete ein wichtiges Fundament der wirtschaftlichen
Gesundung unserer Stadt. Oft ist nicht die GroRe
eines Unternehmens entscheidend, sondern der
Ideenreichtum und das Engagement seiner Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen! Wie nur wenige wurden diese
Unternehmen ins kalte Wasser geworfen und mussten
das Einmaleins der sozialen Marktwirtschaft von der
Pike auf lernen. Personalfiihrung, Buchhaltung,
Angebotskalkulation, Finanzplanung, Marketing,
Kundenberatung: Natirlich waren wir im Osten nicht
auf den Kopf gefallen. Dies waren fir uns keine
béhmischen Dorfer, keine Blicher mit sieben Siegeln.
Aber die Realitdt der neuen Marktwirtschaft erfor-
derte doch von allen eine so umfassende Neuorien-
tierung, dass wir uns heute berechtigterweise und mit
Stolz fragen diirfen: Wie haben wir das eigentlich
alles schaffen konnen? Diese Leistung fordert Respekt.
Bei allen Problemen, die niemand klein reden darf,
konnen die Ostdeutschen sagen: Wir haben Enormes
erreicht.

Eine neue Wirtschaftsethik

Die Stadt Leipzig hat sich nach der friedlichen
Revolution der Idee der unternehmenden Person-
lichkeit verpflichtet geftihlt. Unsere Vorstellung hief$
und heildt: »Leipzig — Stadt der Unternehmerx.
Darunter verstehen wir nicht nur ein neues Konzept
der Wirtschaftsférderung. Uns geht es um viel mehr.
Mit unserer Initiative wollen wir die sozialen und
kulturellen Felder erreichen, in denen die Bedin-
gungen fir selbststandiges, unternehmerisches
Handeln kreiert werden. Es geht uns um Einstel-
lungen, Haltungen, Wertemuster, die den gesellschaft-
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lichen Raum bereiten, in dem selbstbewusste und
kreative Menschen ihren Unternehmungen
nachgehen. Mit einem Wort: Wir zielen auf jenen
»kapitalistischen Geist« der Unternehmung, den der
Soziologe Max Weber mit dem Begriff der »protestan-
tischen Arbeitsethik« umschrieben hat.

Denn in erster Linie sind es die Menschen und ihr
humanes Arbeitsvermogen, auf das es ankommt. Es
ihr Wissen, ihre berufliche Erfahrung und ihre
Kompetenz, aber auch, und dies ist entscheidend,
ihre Bereitschaft etwas zu unternehmen. Sie missen
Wertschopfungsmaoglichkeiten erkennen, realisieren
und damit zukunftsfahige Arbeitsplatze schaffen und
erhalten.

Eine derartige Wirtschaftsgesinnung entsteht nicht
von heute auf morgen. Schon gar nicht ist sie per
Verwaltungserlass anzuordnen. Sie muss wachsen. Dies
kann sie umso besser, je passfahiger die kulturellen
und wirtschaftlichen Bedingungen dafiir sind und je
intensiver die Politik fur eine solche Haltung wirbt.

Diese menschlichen Vermégen kénnen umso besser
entstehen und sich entfalten, je besser die Infrastruktur
einer Stadtregion ist: also je zahlreicher und vielfaltiger
die Ausbildungseinrichtungen sind, die regionale Infra-
struktur von Forschung und Entwicklung sowie der
Transfer von Wissen und Technologie in die Anwen-
dungsbereiche. Hilfreich sind weiterhin eine hohe
Siedlungsdichte, eine gute Verkehrsanbindung und das
Vorhandensein von forschungsintensiven GrofSunter-
nehmen. Uns allen ist schmerzlich bewusst, dass in
Leipzig gerade diese GroRunternehmen fehlen, an die
sich dann branchennahe kleine Unternehmen anlagern
konnten. Wir miissen andere Wege der Vernetzung
und globalen Anbindung, neue Absatzmarkte und
Kundenverbindungen suchen und finden.

Ein ganz entscheidender Faktor ist der Rahmen,
den eine kommunale Verwaltung setzt. Wir haben
uns stets gefragt: Welchen Stellenwert innerhalb einer
Verwaltung nimmt die Forderung unternehmerischen
Handelns ein? Welche Unterstiitzung wird bereitge-
stellt? Wie sieht eine Verwaltung ihr eigenes Handeln
in Konfrontation mit unserem Leitbild? Wie definiert
sich Verwaltung im Spiegel dieser Anspriiche?
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Die Stadt Leipzig ist im April 2004 zur unterneh-
merfreundlichsten Stadt Deutschlands gekirt worden.
Eine durch die Bertelsmann-Stiftung, das Magazin
»Impulse« und den Energiekonzern RWE in Auftrag
gegebene Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die
Qualitdt, Kompetenz, Freundlichkeit und Schnelligkeit
der Leipziger Wirtschaftsforderung und Stadtver-
waltung ihresgleichen in Deutschland suchen. Wir
sind also auf einem guten Weg. Leipzigs Starken sind
die Nihe zu den Unternehmen, die Sachkenntnis im
Umgang mit dem Mittelstand und GroRinvestoren
sowie die kontinuierliche Linie unserer Wirtschaftsfor-
derung, die sich auch in der Schwerpunktsetzung auf
so genannte Cluster niederschlagen.

Wir haben zahlreiche Projekte angeschoben und
unterstiitzt. An erster Stelle ist unser Unternehmens-
grinder-Biro, das im »Business Innovation Center«
seinen Platz hat, zu nennen. Das BIC steht nicht nur
neuen Unternehmensgriindern offen, es unterstitzt
zudem ansdssige Unternehmen bei ihren strategischen
Planungen. Das Unternehmensgriinderbiiro (UGB)
unterstiitzt jeden Leipziger, der mit einer interes-
santen Idee die wirtschaftliche Selbststandigkeit
anstrebt.

Leipzig hat sich in den letzten fiinf Jahren nach
der Eroffnung unseres UGB zur deutschen Griinder-
metropole gemausert. Seit 1998 entstanden fast 2000
neue Unternehmen mit tiber 5000 Arbeitsplétzen.
Dies entspricht dem Volumen der durch die BMW-
Ansiedlung entstehenden Arbeitsplétze. Eine Tatsache
ist besonders bemerkenswert: Die Leipziger Existenz-
grinder halten durch. Wahrend die Zahl der
Geschaftsaufgaben bei Existenzgriindern bundesweit
bei bis zu 50 % liegt, sind es in Leipzig in den Jahren
2000-2003 nur bis zu 5 % gewesen.

Ein weitere Facette unterstreicht dieses Bild. Beim
bundesweiten jdhrlichen »Start-up-Wettbewerb« der
Zeitschrift »stern« steigt die Zahl der Leipziger
Teilnehmer kontinuierlich. 2002 waren es von 433
genau 65, 2003 schon 86 von 700. Unser eigener
»Innovationspreis der Stadt Leipzig« unterstiitzt diesen
Boom und wird zunehmend besser angenommen.

Mit einem Wort: Unternehmerische Fahigkeiten

sind keine Frage des Standes und der Herkunft.
Unternehmer kann der werden, der das Risiko nicht
scheut und seine Ideen und Vorstellungen verwirk-
lichen will. Eine derartige Erziehung zum Unterneh-
mertum unterstlitzen wir in Leipzig ohne Wenn und
Aber. Zu dieser Kultur der Selbststandigkeit gehort,
dass die unternehmende Persénlichkeit ebenso
geachtet wie in ihren sozialen und in politischen
Beziigen definiert wird. Der friihere spanische Minis-
terprasident Felipe Gonzales hat einmal gesagt: »Wir
nehmen es einem Menschen ab, dass er mit unter-
nehmerischer und kreativer Kraft agiert, wenn er sich
in der Kunst verwirklicht. Wenn er aber mit der
gleichen Kreativitat und dem gleichen Unterneh-
mertum in der Wirtschaft seinen Platz findet, an die
Spitze kommt und dann auch noch Arbeitsplatze
schafft, dann wird das argwohnisch begutachtet. Und
das«, so bemerkte er, »muissen wir dndern.« Gonzales’
Vision war eine Unternehmerpersonlichkeit, die im
wirtschaftlichen Erfolg um ihre politischen und
sozialen Verpflichtungen weilS.

Die Politik wie die Wirtschaft brauchen Menschen,
die authentisch sind im Zusammenklang von Wort
und Tat, die ebenso auf ihre eigene Kraft vertrauen
wie das Gemeinwohl im Blick haben, die motivierend
fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter agieren.
Dazu braucht es geeignete Rahmenbedingungen, die
entsprechende Charaktere formen und fordern.

Gerade in Zeiten der Globalisierung wird viel
davon abhdngen, ob sich dieser Ceist eines sozialen
Unternehmertums durchsetzt, ein unternehmerischer
Habitus, der nicht nur das eigene Interesse kennt,
sondern seine individuellen Begabungen in das
Gemeinwesen einbringt. Fahigkeiten wie fachliche
Kompetenz, Sorgfalt, soziales Verantwortungsbe-
wusstsein, Einsatzwillen, Klarheit im Denken und
Handeln, Courage, Mut zum Neuen, Fihigkeit zur
Selbstkritik, also Talente, die man auch »unternehme-
rische Tugenden« nennen konnte, missen fiir uns alle
verbindlich werden — flr die Wirtschaft, die Politik,
die Wissenschaft und all die anderen gesellschaft-
lichen Felder, die unsere Freiheit und unseren
Wohlstand garantieren.
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Verantwortung jenseits des Wettbewerbs
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Erster Biirgermeister Freie und Hansestadt Hamburg

n Deutschland sind wir zu Recht stolz auf unsere
soziale Marktwirtschaft. Dank dieses Systems ist es vor
allem in den Jahrzehnten nach dem Krieg gelungen,
gesellschaftlichen Zusammenhalt zu schaffen und zu
bewahren. Grofse soziale Gegensatze konnten lange
Zeit vermieden, Harte abgemildert werden. Das ist
nicht selbstverstandlich, sondern etwas, worauf wir
stolz sein kénnen. Zumal der Zusatz »sozial« nie dem
Funktionieren unserer Marktwirtschaft im Wege stand.
Als rheinischer Kapitalismus stand das auf Konsens
der Tarifparteien, auf sozialen Ausgleich angelegte
deutsche Modell fiir viele fur die (mitymenschlichere
Variante des Kapitalismus, wie er die Wirtschaft der
angelsdchsischen oder amerikanischen Partner
pragte.

Die Ursachen fiir die Briiche und Risse, wie sie in
den letzten Jahren deutlich wurden, sind vielschichtig.
Zugestandnisse missen gemacht, Kompromisse einge-
gangen werden. Deutschland wird — trotz aller Veran-
derungen in der globalisierten Wirtschafts- und
Arbeitswelt — auch in Zukunft um Konsens und
Ausgleich bemiiht sein.

Wer das Beispiel USA benutzt, um Europas
sozialen Fortschritt in Abgrenzung zum unerbittlichen
Kapitalismus amerikanischer Pragung herauszustellen,
lasst dabei gern unerwahnt, was in den USA fiir
sozialen Zusammenhalt sorgt. So wie der Einzelne
gefordert ist, so liegt auch die Verantwortung fir
Gesellschaft ganz selbstverstandlich und sehr viel
starker beim Einzelnen als bei Interessengruppen, bei
Verbanden oder der Regierung. Wohlfahrt ist folglich
Aufgabe und Verantwortung des Einzelnen —
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was die Politik aber nicht aus der Verantwortung
entldsst.

Woran liegt es aber, dass in der Diskussion Philan-
thropie und Wettbewerb so schwer vereinbar
scheinen? Auf der einen Seite Sorge und Fiirsorge fiir
den Nichsten, die Mitmenschen, auf der anderen der
Kampf um die vorderen Plitze, am besten den ersten
Platz. Woher kommt es, dass beide Bereiche als
schwer miteinander vereinbar gelten? Weil
Wettbewerb mit Auswahl und Bestenauslese
verkniipft wird, sich eine Minderheit gegeniiber der
Mehrheit durchsetzen muss? Weil Firsorge als
unmoglich gilt, sobald man sich hartem Wettbewerb
stellen muss? Umso erstaunlicher, dass ausgerechnet
das Land, das Kapitalismus in Reinform praktiziert
und den Cegenpol zu den sozialen Marktwirtschaften
Europas darstellt, dass also ausgerechnet die USA die
Philanthropie in ihrer Verfassung festgeschrieben
haben.

Gerade in Amerika ist das private gemeinniitzige
Engagement Ausdruck einer gemeinsamen kulturellen
Identitat. Private Wohltdtigkeit stellt in der amerikani-
schen Gesellschaft eine allgemein akzeptierte soziale
Norm dar. Natirlich richtet sich der Umfang des
Engagements nach den Vermogensverhdltnissen des
Einzelnen. Das heiRt aber nicht, dass die Amerikaner
das Spenden ihren wohlhabenderen Mitbiirgern
iiberlassen wiirden. Uber die Halfte der Wohltatig-
keitsausgaben wird von Menschen mit einem ganz
durchschnittlichen Jahreseinkommen finanziert.

Philanthropie ist keine voriibergehende Laune,
keine Gunst, die beliebig erwiesen wird, sondern es
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handelt sich dabei um ein Bekenntnis und — folgt
man beispielsweise den Vorstellungen eines Andrew
Carnegie oder John D. Rockefeller — eine ganz selbst-
verstandliche Verpflichtung, der es nachzukommen
gilt. Carnegie hielt in seinem 1889 veroffentlichten
Essay »The Gospel of Wealth« fest, wie mit Reichtum
umzugehen sei. Dem schottischen Immigranten war
es gelungen, sich aus der Armut herauszuarbeiten. Er
arbeitete in den fir die zweite Halfte des

19. Jahrhunderts typischen Branchen Telegraphie,
Eisenbahn- und Briickenbau, im Ol- und Stahlge-
schaft. Carnegie, damals der reichste Mann der Welt,
vereinigte in sich die fir die Zeit so symptomatischen
Eigenschaften: Selbstbewusstsein, Optimismus,
Willensstarke, Uberzeugung — und all das mit dem
Gefihl, keinen Grenzen zu unterliegen. Aus
Carnegies Sicht bestand kein Zweifel daran, dass
Manner wie er, wie John D. Rockefeller, wie

J. Pierpont Morgan zu den Wohltitern der Gesell-
schaft gehorten, mochten auch die Methoden dieser
Industrie- und Finanzkapitane bisweilen etwas harsch
sein.

In seinem »Gospel of Wealth« bezieht sich
Carnegie auf Charles Darwins Evolutionslehre und auf
die daraus von Herbert Spencer abgeleiteten sozialen
Implikationen. Auf Spencer geht die Formulierung
»survival of the fittest« zurlick. Laut Carnegie zeigt der
Unterschied zwischen dem Millionar und dem
Arbeiter, wie weit die Gesellschaft sich fortentwickelt
hat. Mehr noch, der Menschheit sei Gutes wider-
fahren mit der Anhaufung von Wohlstand durch
diejenigen, die die Moglichkeit und die Energie
besitzen, diesen Wohlstand zu produzieren. Dieser
Prozess sei zwar in vielerlei Hinsicht kostspielig und
aufwdndig gewesen, aber das Gesetz des Wettbe-
werbs habe sich fir die Entwicklung der Menschheit
als besonders geeignet erwiesen, »denn es stellt das
Uberleben des Stirksten in jedem Bereich sicher.«
Daran schlielst Carnegie seine Ideen fir den
korrekten Umgang mit Reichtum an. Am besten gehe
man mit einem Vermoégen um, wenn man es noch zu
Lebzeiten dem Gemeinwohl zukommen lasse. Mit
einem bescheidenen, zuriickgenommenen Lebensstil

solle man anderen ein Vorbild sein. Ganz entschieden
spricht er sich gegen das Geben von Almosen aus.
Stattdessen sei es Aufgabe der Wohlhabenden, die
weniger Privilegierten so zu unterstiitzen, dass sich
selbst helfen konnten.

Die Rigorositdt und Bestimmtheit, mit denen hier
der richtige Umgang mit Celd gepredigt wird, passt in
die damalige Zeit. Heute mag uns einiges davon
fremd scheinen. Der Sozialdarwinismus, der gerade
im spdten 19. Jahrhundert in den USA eine Bliite
erfahrt, verwundert dabei vielleicht noch weniger als
die Deutlichkeit, mit der hier vor Almosen gewarnt
wird. Mag sein, dass die Warnung in erster Linie dazu
dient, den richtigen vom falschen Umgang mit Geld
abzugrenzen. Eindeutig ist aber diese Aussage: Nicht
die Armut des Einzelnen soll voriibergehend gelindert
werden, das Geld muss der Allgemeinheit zugute
kommen, muss moglichst vielen und vor allem
langfristig helfen.

Und Carnegie setzt sein Credo selbst um. Er
empfiehlt nicht nur den Bau von Universititen,
Krankenhdusern und Griinanlagen, die Einrichtung
von Bibliotheken, die Finanzierung von Konzerthallen,
Kultur- und Begegnungsstétten, von Schwimmbédern
und Kirchengebduden. Grol’ziigig finanziert er offent-
liche Bibliotheken, Bildungs- und Kultureinrichtungen.
Er griindet eine Pensionskasse fiir Lehrer, eine Stiftung
fur Friedensforschung, den New Yorkern schenkt er
eine Konzerthalle.

1913 sorgte schlieflich der Olmagnat Rockefeller
daftir, dass Spenden- und Stiftungsgelder von der
Einkommenssteuer ausgenommen wurden. Seitdem
ist Philanthropie im Gesetz verankert.

Heute setzen andere die Tradition fort, die Liste
der Mézene fihrt Bill Gates an mit 25 Mrd. Dollar fir
wohltitige Zwecke. Genauso Ted Turner, George
Soros oder Alberto Vilar. Das jahrliche Spendenauf-
kommen fir Bildung, Kultur und Wohlfahrt belduft
sich in den USA auf 200 Mrd. Dollar — vergleichs-
weise bescheiden fallt dagegen das Spendenauf-
kommen der Deutschen mit rund 10 Mrd. Euro aus.
Bescheidener noch, wenn man bedenkt, dass in den
USA die staatlich verordneten Spenden — wie unsere
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Kirchensteuer oder der Solidarititsbeitrag — nicht
einmal zur Philanthropie gezdhlt werden.

Wettbewerb auf der einen Seite, der nicht in Frage
gestellt wird, sondern im Gegenteil als Garant dafr
steht, dass sich Gesellschaft positiv weiterentwickelt
und ihr Entwicklungspotenzial voll ausschépfen kann.
Auf der anderen Seite, genauso unzweifelhaft, die
Verpflichtung des Einzelnen der Gesellschaft
gegeniber. Der eigene Wohlstand hat keinen Wert an
sich, wertvoll wird er erst, wenn er sinnvoll fir
andere eingesetzt wird. Fast kann man sagen,
Wettbewerb und Philanthropie benutzen, ja,
bedingen einander. Geldnge es nicht, sich in der
Konkurrenz mit anderen als einer der Besten zu
behaupten, geldnge es nicht, fir diesen Erfolg den
Lohn zu erhalten, kdnnte umgekehrt der eigene Erfolg
nicht an andere weitergegeben und in gesellschaft-
lichen Nutzen gewandelt werden. Wettbewerb und
der Einsatz fiir andere werden also gerade nicht als
unvereinbar wahrgenommen. Kaum ein Land ist in
diesem Mal} von Wettbewerb gepragt, in keinem ist
es so selbstverstandlich, sich fir das Gemeinwohl
einzusetzen.

In Deutschland gehérten Mdzenatentum und
Stiftungswesen Uber viele Jahrzehnte nicht zu den
vorrangigen Themen der offentlichen Diskussion. Das
Selbstbild der Zivilgesellschaft war bei uns nicht von
der Einsicht in die kulturelle und historische
Bedeutung der Philanthropie gepragt. Erst in den
letzten Jahren ist fur dieses Thema zunehmende
Wertschédtzung zu bemerken. Das hat nicht zuletzt
damit zu tun, dass die leeren Kassen der offentlichen
Haushalte die Aufmerksamkeit in neue Richtungen
lenken. Der Blick in die Vergangenheit unseres
Landes, verbunden mit einer Renaissance des Biirger-
sinns, fordert diese Entwicklung.

Die Motive fiir birgerliches Mdzenatentum sind
komplex. Es geht um individuelle Interessen ebenso
wie gesellschaftlich akzeptierte Handlungsformen und
Wertvorstellungen. Es sollte nicht vergessen werden,
dass mazenatisches Handeln sich keineswegs auf die
finanziellen GrofRtaten einzelner Stifterpersonlich-
keiten beschrdnkte, sondern haufig in der Form
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kollektiven Mazenatentums stattfand. Gerade die
vielfdltigen Formen kollektiven Stiftens und Spendens
verdeutlichen, dass sich das philanthropische
Engagement birgerlicher Médzene nicht auf indivi-
duelle Motive reduzieren ldsst. Wer sich fiir ein
offentliches Anliegen engagierte, sich finanziell
einsetzte, spiegelte damit auch klassenspezifische
Wertvorstellungen wider. Die Praxis des Médzena-
tentums war damit immer auch Abbild gesellschaft-
licher Wertschatzung. Indem biirgerliche Mazene
private Mittel fur offentliche Zwecke im Bereich der
Kunst, Wissenschaft oder Wohltatigkeit zur Verfligung
stellten, verwandelten sie 6konomisches in soziales
und kulturelles Kapital. Zu Recht war und ist dies als
ein Beitrag zum Kampf des Birgertums um gesell-
schaftliche und politische Anerkennung zu verstehen.

Die Rolle der Mézene hat sich stark gewandelt.
Heute treten sie immer ofter dort auf, wo der Staat
eine Liicke lasst oder sich zuriickziehen muss. Die
Urspriinge der biirgerlichen Philanthropie waren
andere: Im 19. Jahrhundert war es mehr ein durch
Interessen und Werte geleitetes Engagement, das
seinem Selbstverstandnis nach keineswegs darauf
beschriankt war, Defizite staatlichen Handelns zu
kompensieren. Es galt viel 6fter, in Konkurrenz mit
dem Staat zu treten. Das soll nicht heilen, dass das
Mézenatentum birgerlicher Eliten sich nicht am
Gemeinwohl orientierte. Es hatte natirlich immer
auch den Anspruch, gesellschaftliche Reformimpulse
zu entwickeln und war dabei auf die Kooperation mit
staatlichen Instanzen angewiesen. Das Verhdltnis von
Staat und birgerlichen Médzenen war nie eine ein fir
allemal fest geftigte Form sozialen Handelns, sondern
ein dynamischer Prozess, der dem historischen
Wandel unterlag und weiterhin unterliegt.

Wir leben in einem Land, das auf eine Tradition
von drei Jahrhunderten biirgerlichen Médzenatentums
zurtickblickt — zu Anfang noch geprégt von einem
ambivalenten Verhdltnis zur Obrigkeit. Die Wurzeln
des jahrhundertealten kirchlichen und stadtbiirger-
lichen Stiftungswesens reichen am weitesten zurtick.
Sie pragten die Tradition des hofischen Mazena-
tentums, das auch in der Spataufklarung weiterhin
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das Bild des »klassischen« Mdzens bestimmte. Es
waren die Verfihrung zur subjektiven Willkiir und ein
subtiler ymonarchischer Charakter«, die das indivi-
duelle Mdzenatentum dabei in Widerspruch brachte
zur damals noch jungen Utopie einer biirgerlichen
Gesellschaft, die sich niemand anders als integrativ
hatte vorstellen kénnen. Daraus erklart sich die
Besonderheit birgerlichen Mdzenatentums: die Suche
nach neuen, kollektiven Organisationsformen gemein-
nitzigen Engagements, wie sie in den brgerlichen
Stiftungen und Kunstvereinen des Vormarz ihren
Ausdruck fand.

Den Hoéhepunkt erlebte dieses birgerliche
Mézenatentum ein halbes Jahrhundert spéter: Es war
die Zeit des wilhelminischen Kaiserreichs, eine
Epoche gewaltiger wirtschaftlicher, sozialer und politi-
scher Veranderungen. Ende des 19. Jahrhunderts
entstand ein grof3biirgerliches Mazenatentum, das sich
im Aufschwung des kommunalen Stiftungswesens
widerspiegelte und in einer neuen, staatsnahen Form
kollektiver Kunst- und Wissenschaftsférderung eine
weitere Auspragung fand. Soziale Stiftertatigkeit und
madzenatisches Engagement fir Kunst und Wissen-
schaft diente noch einem anderen Zweck: Es starkte
den sozialen Zusammenhalt und die Hierarchisierung
innerhalb des Biirgertums und es sicherte der neuen
grolBbirgerlichen Elite ihre zentrale Bedeutung in der
Mitte der Gesellschaft. Dies gilt auch fiir das
Engagement judischer Mdzene. Die Uberproportional
starke Stiftungstatigkeit von Juden lag dabei nicht so
sehr in dem Wunsch judischer Stifter, Defizite mit
Blick auf die gesellschaftliche und politische Gleich-
stellung zu kompensieren, sondern war Ausdruck
eines spezifischen jldischen Wertekanons, der der
sozialen Fiirsorge traditionell eine starke Bedeutung
zuweist.

Der Erste Weltkrieg machte der Blitezeit des
biirgerlichen Médzenatentums ein abruptes Ende. Was
noch blieb, wurde von Hyperinflation und Weltwirt-
schaftskrise endgiiltig erschiittert. Die radikalen gesell-
schaftlichen und politischen Umwalzungen der
Weimarer Republik bringen die materiellen und
ideellen Grundlagen des traditionellen biirgerlichen

Werner Otto mit Hamburgs Erstem Blirgermeister Ole von
Beust bei der Eréffnung des Erweiterungsbaus des Werner
Otto Instituts

Mazenatentums ins Wanken, weil sie die Zukunft in
Frage stellen. Denn mézenatisches Handeln ist eine
Investition in die Zukunft und setzt neben gesicherten
materiellen Verhaltnissen der Mdzene immer auch
stabile gesellschaftliche und politische Rahmenbedin-
gungen voraus. Daran krankten die Versuche, das
private Mdzenatentum in der Zwischenkriegszeit
wieder zu beleben. Dieser Mangel an privater
Initiative rief den Staat auf den Plan, der die Aufwen-
dungen zur Unterstiitzung von Wissenschaft, Kunst
und Kultur tbernahm. Damals entstand auch die
»Freie Wohlfahrtspflege« als staatlich erzwungener
Zusammenschluss der im 19. Jahrhundert entstan-
denen Wohltatigkeits- und Hilfsvereine. Nach der
Machtergreifung der Nationalsozialisten zerbrachen
die Grundlagen fir privates mdzenatisches Engage-
ment vollends. Der totale Staat duldete keine Konkur-
renz, keine private Initiative — nichts an seiner Seite.
Nach dem Zusammenbruch des Nationalsozia-
lismus entwickelten sich vor dem Hintergrund der
ideologischen und politischen Spaltung Deutschlands
sehr unterschiedliche Auffassungen von Rolle und
Funktion privaten Mazenatentums. In der Deutschen
Demokratischen Republik wollte man von traditio-
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nellen Formen »birgerlichen« Mdzenatentums nichts
mehr wissen. Stattdessen wurden neue Wege der
kollektiven Kunstférderung durch Massenorganisa-
tionen und industrielle Kombinate propagiert. Anders
das Bild in Westdeutschland: In den Anfangsjahren
der Bundesrepublik kehrten die klassischen Formen
des individuellen und kollektiven Médzenatentums
zuriick. Einerseits gab es wieder privates Mazena-
tentum, dem gegeniiber stand die staatliche Kultur-
und Wissenschaftsforderung. Diese Kombination lief$
eine neue Form entstehen: »Private Public
Partnership«.

Private Public Partnership (PPP) ist ein in den USA
entstandenes Konzept, das die direkte wirtschaftliche
Zusammenarbeit zwischen o6ffentlichen Einrichtungen
und privater Wirtschaft darstellt. Beide Seiten
verfolgen dabei bestimmte eigene Interessen, so
erhofft sich die o6ffentliche Institution vor allem
wirtschaftliche Vorteile, wahrend das Unternehmen
z. B. aus Imagegriinden investiert. Beispiele fir diese
Form der Kooperation gibt es viele. Unternehmen
oder Unternehmensgruppen investieren etwa in
kulturelle Veranstaltungen, in offentliche Medien, in
Forschungszentren oder in Hochschulen.

Die Entwicklung des Mézenatentums ist keinesfalls
an ihr Ende gekommen, sondern erlebt gerade in
grofen Stadten mit biirgerlicher Tradition einen
Boom.

So gehort es seit jeher zum Selbstverstandnis der
Hamburger Biirgerrepublik, Verantwortung fiir das
Gemeinwesen zu tibernehmen. Hier haben Persén-
lichkeiten wie Werner Otto Malistdbe gesetzt. Kaum
eine Person, kaum eine Familie nimmt sowohl
hanseatische Tradition als auch Unternehmensverant-
wortung so ernst wie Werner Otto, wie die
Hamburger Unternehmerfamilie Otto.

Fir Hamburg hat es sich als grolles Gliick
erwiesen, dass Werner Otto seine Plane, Schriftsteller
zu werden, nicht weiterverfolgte und stattdessen den
groliten Versandhandel der Welt aufgebaut hat.
Dieser enorme Erfolg — bedingt durch grollen unter-
nehmerischen Mut und strategische Weitsicht — hat es
Werner Otto ermoglicht, wichtige, fiir die Stadt
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entscheidende Einrichtungen zu finanzieren und zu
fordern. Als der OTTO-Versand 1969 sein zwanzig-
jahriges Firmenjubilaum feierte, tGberlegte sich Werner
Otto ein besonderes Geschenk: Er griindete die
»Werner Otto Stiftung fir Medizin und Forschungg,
die die medizinische Forschung an Hamburger
Krankenhdusern fordert. Ein Schwerpunkt liegt dabei
im Engagement fir krebskranke oder mehrfach behin-
derte Kinder, die oft besonders auf private Unter-
stitzung angewiesen sind. In den folgenden zehn
Jahren schloss sich die Griindung zweier Institute an:
1974 das Werner Otto Institut der Alsterdorfer
Anstalten zur Friherkennung und Behandlung von
cerebralen und onkologischen Erkrankungen im
Kindesalter und 1978/79 das wissenschaftliche
Behandlungszentrum fiir Krebskrankheiten im Kindes-
alter am Universitatskrankenhaus Eppendorf. Der
Wissenschaftspreis der Werner Otto Stiftung zeichnet
in Hamburg titige Forscher und Mediziner aus. Der
Gestus, mit dem dieses ernsthafte, auf Dauer
angelegte Engagement initiiert wird, ist mit »dezent«
oder »zuriickhaltend« noch nicht angemessen
beschrieben. Mehr noch, man kann von »auRerster
Diskretion« sprechen. Nie geht es Werner Otto um
Prestige oder Publizitdt, sondern um das Wohl der
Kinder und — das kann man ohne Ubertreibung sagen
— um das Wohl Hamburgs. Buchstablich am sicht-
barsten zum Ausdruck kommt das in der Aufgabe,
der er sich jlingst mit grolem Engagement gestellt
hat: die Neugestaltung des Jungfernstiegs.

Diese schone Promenade vereint auf einmalige
Weise das Wasser mit der Stadt. Sie erlaubt den Blick
vom Herzen der Stadt in die Weite von Binnen- und
AufSenalster — wenige internationale Grofsstadte
zeichnet eine solche Uferpromenade aus. Die Ein-
maligkeit dieses stadtischen Raumes ist in den vergan-
genen Jahrzehnten leider mehr verdeckt als prasen-
tiert worden. Nicht jede stadtebauliche Entscheidung
ist der Besonderheit des Jungfernstiegs gerecht
geworden. Diesen Boulevard am Wasser der Stadt
und ihren Menschen wieder ganz zuriickzugeben, die
besondere Schonheit wieder freizulegen, haben sich
private und offentliche Initiatoren zum Ziel gesetzt.
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Ohne das herausragende mazenatische Engagement
von Werner Otto liefSe sich die geplante Neuge-
staltung des Jungfernstiegs nicht verwirklichen.

Der Mizen gibt aus einer tiefen Uberzeugung
heraus. Er stellt sein Vermdgen in den Dienst des
Gemeinwesens, das ihm den Freiraum fiir seinen
Erfolg gegeben hat. Werner Otto hat als einer der
erfolgreichsten Unternehmer Deutschlands
malgeblich die Wirtschaft und Unternehmenskultur
in diesem Land gepragt. Geleitet haben ihn dabei
seine geistige Unabhdngigkeit, sein Mut und seine
Uberzeugung. Als Mdzen folgt Werner Otto ebenfalls
diesen Prinzipien. Und beweist, dass unternehmeri-
scher Erfolg soziale Verantwortung fordert. Und dass
es Zeichen biirgerlichen Selbstverstindnisses ist,
dieser Verpflichtung verantwortungsvoll und gern zu
entsprechen.

R :

Prof. Dr. h.c. Werner Otto (Mitte) mit Dr. Andreas Mattner
(rechts), Vorstandsvorsitzender der Stiftung »Lebendige
Stadt«, am Modell des Hamburger Jungfernstiegs
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Der Raubtierkapitalismus

kann die offene Gesellschaft zerfressen

Helmut Schmidt

Bundeskanzler a.D.

s wird immer deutlicher, dass weniger personlicher
Reichtum, sondern vielmehr die Konzentration von
finanzieller Verfligungsmacht und von massenpsycho-
logischer Einflussmacht in relativ wenigen Handen
sich zu einer ernsten Gefahr fiir eine offene Gesell-
schaft entwickeln. Die heutige hohe Geschwindigkeit
der Ubermittlung von Verfiigungen, Daten und
Nachrichten sowie deren massenhafte Verbreitung
kénnen binnen sehr kurzer Zeit enorme Domino-
Effekte auslosen. Wo Spekulation und Leichtfertigkeit
Unternehmen oder Banken in Gefahr gebracht
haben, wo deshalb die Versuchung zum Verbergen
und Vertuschen, zur Tauschung und zum Betrug sich
ausbreitet, dort stehen wir am Rande des Verfalls. Wo
Kapitalismus und Moral sich gegenseitig ausschlielRen,
dort stecken wir bereits tief im Sumpf.

Seit dem Friihjahr des Jahres 2000, d. h. seit
Beginn des Absturzes der Aktienkurse in Nordamerika
und in Europa, in dem die US-Borse nicht ganz die
Halfte, die deutsche Borse sogar zwei Drittel ihres
Wertes verlor, haben die Betriigereien gewaltig
zugenommen. Vorher hatte es eine euphorische
Massenpsychose gegeben, der manche Topmanager
auch in alten, angesehenen Produktions- und
Handelsfirmen sowie insbesondere in Banken und
Versicherungen anheim gefallen waren; man hatte
sich der Illusion standig steigender Aktienkurse hinge-
geben. Dazu war in den 90er Jahren die gleichfalls
massenhafte Illusion des wachsenden Erfolges einer
»New Economy« und eines »Neuen Marktes«
gekommen. Als dann der Absturz erkennbar wurde,
haben allzu viele zundchst der Versuchung zum
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Vertuschen von Fehlern, von irrtiimlichen Spekula-
tionen und vielfach auch von Betriigereien nachge-
geben. Spater wird man erkennen, wie weit die
Betriigereien moglicherweise schon vorher um sich
gegriffen hatten.

Mit vollem Recht hat der amerikanische Finanzmi-
nister Paul O’Neill von einer »Schande« gesprochen.
Das gleiche Wort trifft auf manchen deutschen
Spitzenmanager zu. BDI-Prasident Rogowski hat
deshalb verlangt: »Auch Top-Manager haben sich am
Begriff des ehrbaren Kaufmanns zu orientieren« —
ebenfalls mit Recht.

Heute jedenfalls ist in den USA, aber auch in
Europa und Deutschland ein ungewodhnlich hoher
Verlust an Vertrauen des breiten Publikums einge-
treten. Die Skandalliste umfasst nicht nur ein Dutzend
Wall-Street-Investmentbanken, sondern sie reicht von
Arthur Anderson und Enron bis WorldCom und Xerox
— und in Deutschland von Balsam und EM.TV bis
Kirch. Ganz abgesehen von den Straftaten ist schon
allein der heute dringende Bedarf an Wertberichti-
gungen und Abschreibungen erschreckend, er hat in
vielen Féllen die Ertrage ganz und gar aufgefressen.
Den Shareholder Value preist gegenwartig nicht
einmal mehr der Chef von DaimlerChrysler.

Zwar kann man wahrscheinlich auch kiinftig mit
einer Aktienanlage der eigenen Ersparnisse sich
langfristig ein Einkommen fiir den Lebensabend
sichern. Wer das auf dem Wege Uber einen Invest-
mentfonds tut, der muss sich allerdings von den
Managern des Fonds und von deren Sachkenntnis,
Urteil — und Anstand! — abhédngig machen. Zwar kann
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man relativ leicht die Ertrdge der einzelnen Fonds
(»Performance« genannt) miteinander vergleichen und
sie danach auswdhlen. Aber die Risiken, die der
einzelne Fonds lduft, sind fir den privaten Anleger
weit weniger durchsichtig. So sind zum Beispiel die
ahnungslosen Staatsangestellten, die ihre spatere
Altersvorsorge in den kalifornischen Pensionsfonds in
guten Handen geglaubt hatten, inzwischen eines
Schlechteren belehrt worden.

Von den Investmentfonds aller Arten stehen
manche — vor allem in den USA — weder unter Bank-
noch Wertpapieraufsicht. Manche domizilieren sogar
ganz offiziell auf irgendeiner Insel, auf welcher weder
Aufsichts- noch Steuerbehérden funktionieren.
Millionen Amerikaner haben in den letzten Jahren im
Vertrauen auf Fonds-Manager erhebliche Teile ihrer
erwarteten Alterspension verloren. In Deutschland ist
das Vertrauen des allgemeinen Publikums in unseren
Kapitalmarkt derzeit vermutlich geringer (was
Abschliisse zur Riester-Rente beeintrachtigt) als das
gesunkene Vertrauen in die offizielle Rente aus der
staatlichen Rentenversicherung. In beiden Staaten ist
die Wiedererlangung von Vertrauen der offentlichen
Meinung dringend zu wiinschen; in beiden Fallen
bedarf es daftir der Offenlegung und des Eingestand-
nisses der Fehlentwicklungen.

Das bedeutet auch: Die Staaten mdissen in ihren
Justiz-Apparaten mehr Kréfte zur Aufdeckung von
Wirtschaftskriminalitdt bereitstellen und einige
Gesetze verscharfen. Wahrend die offentliche und die
parlamentarische Debatte tber die Zukunft der staat-
lichen Rente und ihrer Finanzierung in den letzen
Monaten einem breiteren Publikum zunehmend
Uberblick iiber plausible Alternativen, tber
Wahrscheinlichkeiten und tber Grenzen ermdglicht
hat, so bleibt das Gebaren vieler privater Manager fiir
den privaten Aktiondr einstweilen noch allzu
undurchsichtig.

Die sichtbare Spitze des Eisberges, wenngleich
quantitativ keineswegs die wichtigste Grofe, ist die
Bezahlung von Spitzenmanagern. Dem Magazin
»Fortune« zufolge haben die einhundert Spitzen-
manager in den USA Ende der 90er Jahre im Durch-

schnitt jahrlich eintausendmal so viel Geld erhalten wie
ein durchschnittlicher amerikanischer Arbeiter. In
Deutschland hat die Habgier die Beziige nicht ganz so
hoch getrieben. Aber immerhin erreichen einige
unserer angestellten Spitzenmanager das Zweihundert-
und Dreihundertfache des Jahresverdienstes eines
durchschnittlichen gewerblichen Angestellten. Daimler-
Chrysler oder die Deutsche Bank sind hierzulande nur
die prominentesten, keineswegs die alleinigen
Beispiele. Zum Vergleich: Ein Bundesminister erhalt
etwa das Fiinffache eines durchschnittlichen
Angestellten. Dabei sind bei den Beziigen der Spitzen-
manager deren Optionen auf den spdteren billigen
Erwerb von Aktien der eigenen Firma, wenn sie inzwi-
schen im Kurs gestiegen sind, noch gar nicht einge-
rechnet. Die Optionen sollen Anreize fiir den Vorstand
sein, den Shareholder Value hoch zu treiben; sie sind
aber zugleich Anreiz zur Manipulation.

Die Verglitungen werden nicht von den Aktio-
naren, sondern vom Aufsichtsrat beschlossen,
tatsachlich aber von einem kleinen Ausschuss
desselben — siehe als Beispiel den Fall Mannesmann;
einige bleiben sogar ganz im Verborgenen. Mit Recht
hat jiingst der »Economist« geschrieben: »At the heart
of capitalism’s troubles lies executive pay.« Es ist
Unfug zu behaupten, die exorbitanten Vergiitungen
einiger deutscher Spitzenmanager seien aus Griinden
des Wettbewerbs mit den USA notwendig; denn
tatsachlich ist bisher noch kein deutscher
Spitzenmann von einem amerikanischen Konzern
mittels hoherer Vergiitung abgeworben worden. Wohl
aber wird man bei manchen Fusionen deutscher
Konzerne mit ausldandischen Firmen den Verdacht
nicht los, dass die hohen Spitzenvergiitungen der
Letzteren einen erstrebten Nebeneffekt auslosen —
denn nun kann man doch die eigene Vergiitung
entsprechend anheben.

Die Sucht der Fusionen

Wir haben in den letzten Jahren eine aus Amerika
kommende weltweite Fusionswelle erlebt — eine
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»merger mania«. Aber etwa die Halfte aller Fusionen
der letzten Jahre, so wird geschétzt, haben sich nicht
bewahrt. Wohl aber haben Investmentbanken,
Wirtschaftspriifungsfirmen, Anwaltsfirmen und andere
Berater (darunter auch so genannte Analysten) an den
Fusionen in hohem Malle Honorare verdient — und
auflerdem Gebiihren. Manche dieser Firmen ersinnen
die »mergers« und die »acquisitions, sie schlagen sie
vor, entwerfen die Vertrdge und organisieren die
benétigten Kredite; sie haben daraus fiir sich selbst
langst einen wichtigen Geschéftszweig gemacht. Sie
verbreiten die Ideologie, jede Fusion schaffe
»Synergie-Effekte« — haufig genug wird aber im
Gegenteil Energie nutzlos verbraucht. ELBO =
»leveraged buy-out« gehort langst zu ihrem Jargon.
Sie unterscheiden zwischen »friendly« and »unfriendly
take-overs«. Wer — etwa eines kurzfristigen Vorteils
wegen — ein gut gehendes, alteingesessenes Unter-
nehmen zerschldgt, Beispiel Hapag-Lloyd, der hat
sich das Pradikat »Raubtierkapitalismus« verdient. Wer
nur noch »global player« sein will, der kann die
patriotische Solidaritdt seiner eigenen Landsleute
verspielen.

Ein Teil der Skandale beruht auf dem Umstand,
dass Wirtschaftsprifungsfirmen, die fir ihre gesetzlich
vorgeschriebene Priifung eine normierte Gebiihr
erhalten, zugleich dasselbe Unternehmen in frei
vereinbarten Vertrage beraten — und dafiir ein
wesentlich hoheres Honorar erhalten. Daraus ergeben
sich Interessenkonflikte, denn wird man den
Beratungsvertrag behalten, sofern man die Bilanz
beanstandet?

Vielerlei Bilanzposten kann man sehr verschieden
bewerten. Neuerdings richten sich deutsche Konzerne
in zunehmenden Mal% nach amerikanischen Bilanzie-
rungsregeln (zum Beispiel US-GAAP = Cenerally
Accepted Accounting Principles), die — anders als das
deutsche Handelsgesetzbuch oder das deutsche
Aktienrecht — ganz erhebliche Bewertungsspielraume
zulassen. So kénnen zum Beispiel aufgewendete
Entwicklungskosten als Vermogenswert aktiviert
werden — womit sich eine schone Aufbesserung der
Gewinn- und Verlustrechnung ergibt. Manche
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Manipulationen grenzen an Bilanzbetrug — ohne dass
Wirtschaftspriifer sie bemdngelt haben.

Den Versuchungen, die sich aus Interessenkon-
flikten ergeben konnen, sind besonders Investment-
banken (und ihre »Analysten«) ausgesetzt, die andere
Firmen oder deren Aktien bewerten und Empfeh-
lungen zum Kauf oder Verkauf abgeben. Es ist keine
Kunst, durch Manipulation der Erwartungen eine
Aktie voriibergehend im Kurs nach oben zu treiben,
um sie selbst mit Gewinn zu verkaufen — oder nach
unten, um sie billig einzukaufen.

Zunehmend haben wir es bei groen Aktiengesell-
schaften mit Abwesenheit der eigentlichen Eigen-
timer zu tun. Die meisten Aktien sind in der Hand
von grolSen institutionellen Investoren. Es sind die
Manager dieser Institute, die in der Aktiondrsver-
sammlung erscheinen. So auch der Manager eines
Pensionsfonds, der von dem Mutterkonzern abhangig
ist, um dessen Pensionen es geht, der aber zugleich
das Vermogen des Pensionsfonds vornehmlich in
Aktien des Mutter-Konzerns investiert hat. Dagegen
gehoren private Aktiondre, welche die Organe der
Aktiengesellschaft kontrollieren, weitgehend der
Vergangenheit an; ein privater Aktiondr kann nur dort
Einfluss austiben, wo er tber ein ganzes Aktienpaket
verflgt. In der grolen Mehrzahl aller Falle tiben
heute angestellte Manager die Kontrolle tiber
angestellte Manager aus — wenn sie es denn
tatsachlich tun. Einige der hier skizzierten Missstande
konnen durch Gesetzesanderungen eingeschrankt
werden; sowohl die amerikanischen als auch die
deutschen Gesetzgeber haben damit schon
begonnen. Einige besonders krasse Falle von Fehlver-
halten kommen vor Gericht. Und neuerdings steht
fast Gberall in Amerika und in Europa die Bezahlung
der Topmanager auf dem Prifstand.

Gleichwohl: Die Wurzel des Ubels liegt nicht in
unzureichenden Gesetzen und Vorschriften. Deren
immer kompliziertere Engmaschigkeit wird uns nicht
von den moralischen Defiziten befreien, unter denen
die ganze Cesellschaft leidet. Im Gegenteil: Je mehr
Vorschriften, je komplizierter der gesetzliche Rahmen,
umso undurchsichtiger wird der Prozess des



Der Raubtierkapitalismus kann die offene Gesellschaft zerfressen

Wirtschaftens. So sind zum Beispiel die erst in einigen
Jahren in Kraft tretenden hochveréstelten Eigenkapi-
talregeln fiir Banken, im Bankenjargon Basel I
genannt, schon heute ein Albtraum fiir jede bisher
gut geftihrte kleine Bank oder Sparkasse und schon
im Vorwege eine Garotte um den Hals des Kredit
nachsuchenden kleinen Gewerbetreibenden.

Die Wurzel der Misere liegt in dem schnellen
Riickgang von Moral und Anstand bei einigen
Managern — wenngleich noch keineswegs bei der
Mehrzahl. Aber die schlechten Beispiele sind anste-
ckend. Die Riicksichtslosigkeit gegentiber dem o6ffent-
lichen Wohl — und den offentlichen Finanzen! — hat
schon seit Jahrzehnten um sich gegriffen. Auch einige
der gewerkschaftlichen Manager haben einschlégige
gesetzwidrige Verfehlungen zu verantworten; wer sich
beispielsweise an coop und Neue Heimat erinnert,
der kann dem nicht widersprechen.

Kapitalismus ohne soziale Verantwortung
ist Sozialdarwinismus

Wichtiger ist, dass privatwirtschaftliche und gewerk-
schaftliche Manager gemeinsam Hunderttausende
vorzeitig in die Rente geschickt und auf diese Weise
umfangreiche Streichungen von Arbeitsplatzen ermog-
licht haben. Diese beschénigend »soziale Abfederung«
genannte Praxis ist in ihrer gesamtwirtschaftlichen
Auswirkung keineswegs sozial, denn sie hat die
heutige Misere der staatlichen Rentenversicherung
wesentlich verscharft. Weit tiber ein Drittel aller
Ausgaben der gesetzlichen Rentenversicherung wird
aus dem Steueraufkommen finanziert. Der jahrliche
Zuschuss zu Lasten des Bundeshaushaltes liegt inzwi-
schen bei jahrlich 77 Milliarden Euro, das macht
nahezu ein Drittel des gesamten Haushaltes aus. Die
Streikdrohung der ver.di und der auf Lohnangleichung
zielende Streik der IGM im Osten Deutschlands
haben im Jahre 2003 gewerkschaftliche Riick-
sichtslosigkeit gegentiber dem Gemeinwohl
offenbart.

Der riicksichtslose Gebrauch der Macht einiger

Manager groller Verbande, groller Konzerne, Geldin-
stitute und Medienkomplexe kann zu einer ernsten
Gefahr fiir den Bestand der offenen Gesellschaft
werden — jedenfalls dann, wenn die gewdhlten
Politiker in Parlament und Regierung die Gefahr-
dungen nicht erkennen, ihnen nicht entgegentreten
oder wenn sie sich sogar mit dem Missbrauch
verbiinden — Berlusconi gibt ein provozierendes
Beispiel.

Wenn das Prinzip des Uberlebens allein der
Ricksichtslosesten und der Starksten, wenn sich der
Sozialdarwinismus weiter ausbreiten sollte, dann
konnen der innere Zusammenhang und die Solida-
ritdt unserer Gesellschaft zerbroseln. Die aullerhalb
des marktwirtschaftlichen Prozesses unabdingbar
notwendige Sozialpolitik ist schon heute Gberfordert.
Hellsichtig hat Marion Donhoff deshalb schon vor
Jahr und Tag verlangt, »den Kapitalismus zu zivili-
sieren«. Sie hat mit vollem moralischen Recht
verlangt, die Manager sollten nie vergessen, dass auch
sie als Burger dem Gemeinwesen verpflichtet sind,
das heilst: der Gesamtgesellschaft und dem Staat.

Die Erfillung moralischer Pflicht hat in jedem
einzelnen Fall Vorrang vor der Mehrung des eigenen
personlichen Wohlstandes — oder der eigenen Macht.
Der Markt aber kann die Moral nicht hervorbringen.
Moral entsteht nicht im Wettbewerb. Moral bedarf
entscheidend der Erziehung, des Vorbilds und des
Beispiels, auch der Regeln und der Institutionen.
Mitmenschliche Moral bedarf der Kultur.

Nattirlich backt und verkauft ein Backermeister
sein Brot nicht aus Griinden der mitmenschlichen
Moral; aber wenn er wohlerzogen ist, so wird er
seine Kunden nicht tibers Ohr hauen. Natiirlich
verkauft der Manager als Chef einer Maschinenbau-
firma deren Maschinen nicht zu moralischen
Zwecken; nicht aber wird er — sofern er wohlerzogen
ist — die Bilanz und die Gewinn- und Verlustrechnung
seiner Firma verfdlschen. Natdrlich verfolgt der
Bankmanager das Ziel der Mehrung von Gewinn und
Einkommen; aber sofern er sich moralisch verpflichtet
weils, so wird er seine Kapitalgeber, seine Kunden
und Klienten nicht tauschen.
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»Ohne Konsens tiber Verhaltensnormen kann kein
Gemeinwesen bestehen«, so Marion Donhoff. Ebenso
hatte Roman Herzog leider Recht, als er schon in der
Mitte der 90er Jahre einen »gefdhrlichen Verlust an
Gemeinsinn« festgestellt hat. Nicht nur in Amerika,
sondern auch bei uns haben in den 90er Jahren
private Habgier, Machtgier und GrofBenwahn einen
allzu grollen Einfluss auf das Verhalten einiger heraus-
ragender Manager ausgelibt. Zu einigen von ihnen
sollte man privat — und ebenso als Vertreter des
Staates und der Politik — deutlich erkennbaren
Abstand halten.

»So etwas tut man nicht«

Gegen die unmoralischen Auswiichse ist der unter
Gerhard Crommes Vorsitz erarbeitete »Deutsche
Corporate Governance Kodex« ein erster Lichtblick.
Der Kodex enthédlt Empfehlungen fiir verantwortliche
Unternehmensfiihrung; er ist zwar nicht rechtlich
verbindlich, wohl aber ist eine borsennotierte Gesell-
schaft gesetzlich verpflichtet zu erklaren, ob und
wieweit sie den Kodex anwendet. Moglicherweise
wird eines Tages auch Kofi Annans Vorschlag eines
»Global Compact« offizielle Anerkennung finden, der
in die gleiche Richtung geht. Jedoch sollten wir uns
nicht allzu sehr auf obrigkeitlich verordnete Regeln
verlassen. Es wird jedenfalls noch eine lange Zeit
vergehen, bis sich Ralf Dahrendorfs vor Jahren
gedullerte Hoffnung verwirklicht, ein »moralischer
Kapitalismus« werde »vielleicht der nachste Schritt in
unserer Entwicklung.

»Es gibt aber Dinge, die tut man einfach nicht, so
hat Hans Merkle einmal gesagt. Er war ein hervor-
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ragend erfolgreicher und zugleich ein moralischer
Manager der Firma Bosch. Es gibt, Cott sei Dank!,
tatsdchlich eine ganze Reihe solcher Beispiele —
vornehmlich unter den Eigentimer-Unternehmern,
den Industriellen und Kaufleuten, aber auch unter
den Managern der Finanzwelt oder der Gewerk-
schaften. Tatsdchlich lassen sich in der deutschen
Managerklasse viele personliche Vorbilder finden. Sie
tragen dazu bei, dass die kapitalistische Wirtschafts-
weise sich mit der Demokratie und ihrer offenen
Gesellschaft vereinbaren lasst.

Tatsdchlich hat in Deutschland immer eine Art von
»moralischem Kapitalismus« existiert. Dieser
erstaunlich anmutende Begriff trifft zum Beispiel auf
jene Kapitalisten zu, welche die Ertrage ihres Kapitals
unwiderruflich ganz oder teilweise dem 6ffentlichen
Wohl zugewendet haben. Dazu gehoren die Inhaber
mancher der grollen privaten Firmen, deren Ertrage
unwiderruflich gemeinnitzigen Stiftungen zufliefSen,
so Bosch, Krupp, Mohn/Bertelsmann, Korber,
Bucerius/ZEIT, Hertie — und daneben Tausende
weitgehend unbekannter privater, aber gemeinniit-
ziger Stiftungen. Ich kenne und verehre manch einen
der Stifter, die in vorbildlicher Weise dem
Gemeinwohl dienen, ohne mit ihrem Mézenatentum
zu prunken.

Lasst uns solche Mitbiirger 6ffentlich ehren, damit
sie weithin zu Vorbildern werden! Aber auch jene
Manager verdienen unsere Achtung, die sich Hanns-
Martin Schleyers Mahnung gemall mitverantwortlich
fir das Gemeinwohl verhalten — so wie er selbst es
als industrieller Manager getan hat. Schleyers
Mahnung liegt heute dreifig Jahre zurtick — aber sie
ist heute noch notwendiger als damals.
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as Mdzenatentum geht auf einen Mann im antiken
Rom zuriick: Maecenas war ein Freund Kaiser
Augustus’ und ein maligeblicher Forderer der
damaligen Nachwuchsliteraten Horaz und Vergil. Er
war ein wohlhabender romischer Ritter etruskischen
Geschlechts, der seiner Neigung fiir Kunst und
Kiinstler durch praktische finanzielle Hilfen einen
dauernden Ausdruck verschaffen wollte. Wir diirfen
annehmen, dass diese Unterstiitzung zum grofBen Teil
den Lebensunterhalt der Kiinstler sicherte. Diese
zeigten sich auch erkenntlich und verewigten den
Gonner in ihren Epen. So haben nicht die Freund-
schaft des Maecenas zu Augustus, sein Reichtum oder
sein Geschéftsgenie im Bewusstsein der Menschen
tberlebt, sondern seine der Kunst gewidmete Forder-
tatigkeit.

War uneigenniitziges, also mdzenatisches Tun
zundchst eine Doméne wohlhabender Biirger, so
nahmen im réomischen Kaiserreich mehr und mehr
auch die politisch Herrschenden Einfluss auf diesen
Sektor. Das Motto panem et circenses ist bis heute
geldufig. Beim Volk pragten sich die Namen der
madchtigen Wohltéter positiv ein. Das sicherte diesen
wiederum politischen Einfluss und Macht. Das Chris-
tentum bereitete ein neues geistiges Fundament fur
barmherziges und karitatives Handeln: das Seelenheil.
Waren es zundchst gestiftete Messfeiern, die es im
Ubrigen bis heute gibt, so dehnte sich das Stiftungs-
wesen allmahlich, von ltalien her kommend, tber die
Alpen bis in den Norden Deutschlands aus. Viele
mildtdtige Einrichtungen, wie zum Beispiel die Heilig-
Geist-Spitdler, entstanden auf diese Weise.

Die Maxime, dass der Glaube sich immer wieder
im Werk verwirklichen misse, und die Uberzeugung,
dass auf dem Geben ein Segen ruhe, lief8 das
Maézenatentum im karitativen Sinn blihen. Seit dem
frihen Mittelalter hat auch die Kenntnis des Alten
Testamentes diese Geisteshaltung gestiitzt. Etwa die
Feststellung im Buch der Spriiche (Kap. 11, Vers 24):
»Mancher teilt reichlich aus — und wird dabei noch
reicher; ein andrer hilt, mehr als recht, zurtick — und
wird nur drmer.« Zudem wurde personlicher Besitz
im christlichen Sinne nur als treuhdnderischer Besitz
fur andere verstanden. Die Steuern waren gering,
und so ergab sich aus alledem fiir die wohlhabenden
Birger eine durch die Religion geforderte
Verpflichtung zum Mézenatentum. Als Giberragendes
Beispiel fiir Fordertatigkeit in Kunst und Wissenschaft
gelten die Renaissancefiirsten Italiens, vor allem die
Medici in Florenz. Bis heute ist der Name dieses
Geschlechts untrennbar mit den groflen italienischen
Kinstlern wie Donatello, Michelozzo oder
Michelangelo im allgemeinen Bewusstsein
verankert.

Mit der Entwicklung des Bankwesens traten auch
die Handels- und Bankhduser auf den Plan und
grindeten Wohltatigkeitsstiftungen. Die von den
Fuggern in Augsburg 1521 gestiftete Sozialsiedlung ist
beispielhaft fir dieses friihneuzeitliche soziale
Engagement. Allerdings darf man nicht verhehlen,
dass dieses Engagement nicht zuletzt von der
unrithmlichen Rolle der Fugger beim Ablasshandel
ablenken und die Gemiiter beruhigen sollte. Die
Sakularisierung im 19. Jahrhundert drangte kirchliche
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und private Verantwortung fiir das Gemeinwohl
zuriick. Der Staat nahm zunehmend Einfluss.
Seither wurde die kreative Kraft zur Gestaltung des
Gemeinwesens in erster Linie dem Staatswesen
zugestanden. Der Biirger sollte Steuern zahlen und
seine von der offentlichen Hand nur schwer zu
kontrollierenden Einflisse auf das Gemeinwesen
aufgeben.

In Deutschland brachte erst der wirtschaftliche
Aufschwung nach der Reichsgriindung 1870/71
privates Engagement fiir das Gemeinwohl in
groBerem Umfang zuriick. Durch die Industriali-
sierung war soziale Not entstanden, wohlhabend
gewordene Birger wollten dem durch Stiftungen
entgegenwirken. Aber auch Kunst und Wissenschaft
wurden in der Griinderzeit stark geférdert. Eine
vielféltige burgerliche Stiftungslandschaft entwickelte
sich. Es gab in Deutschland zur Jahrhundertwende die
heute kaum vorstellbare Zahl von rund 100 000
Stiftungen. Dann aber folgten zwei Weltkriege,
Inflation und Wirtschaftskrisen in den zwanziger und
dreiliger Jahren. Sie erschitterten nicht nur das
burgerliche Selbstbewusstsein, sondern Krieg und
Inflation fiihrten auch zu einer Entwertung und
manchmal Vernichtung vieler Stiftungsvermogen.
Derzeit sind wieder rund 8000 Stiftungen statistisch
erfasst, zwei Drittel davon sind nach 1945 gegriindet
worden und hiervon der tiberwiegende Teil in den
letzten beiden Jahrzehnten. In der DDR hatte das
Stiftungswesen einen drastischen Niedergang erlebt.
Stiftungen gab es am Ende — bis auf wenige Altstif-
tungen — beinahe gar nicht mehr. Privateigentum und
Stiftungsgedanke wurden aus ideologischen Criinden
abgelehnt. Das Rechtsinstitut der Stiftung war in der
DDR im Jahre 1976 abgeschafft worden. Der
Stiftungsgedanke war weitgehend begraben. Er erlebt
aber inzwischen eine bedeutende Renaissance, nicht
nur in Deutschland, sondern im gesamten westlichen
Ausland.

Seit der deutschen Vereinigung gab es unterschied-
liche Initiativen von privater Seite und von Seiten der
offentlichen Hand zur Wiederbelebung der Stiftungs-
landschaft in Ostdeutschland — vor allem im kultu-
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rellen Bereich. Nicht zuletzt mit finanzieller
Unterstiitzung durch den Bund sind in den neuen
Bundesldandern bedeutsame offentlich-rechtliche
Kulturstiftungen wieder bzw. neu entstanden: die
Stiftung Weimarer Klassik, die Stiftung Bauhaus
Dessau, die Stiftung Bach-Archiv Leipzig, die
Kulturstiftung Dessau-Woérlitz, die Stiftung

Preufische Schlosser und Garten Berlin/Brandenburg.
Aullerdem ist bereits eine Reihe von privaten Kultur-
stiftungen neu gegriindet worden, wie etwa die
»Kulturstiftung Dresden« der Dresdner Bank, die
»Kulturstiftung Haus Europa« in Potsdam oder die
Stiftung »Neue Kultur«, ebenfalls in Potsdam. Kultur-
stiftungen stehen in zwei der neuen Lander, in
Sachsen und in Mecklenburg-Vorpommern, sogar an
erster Stelle der Neugriindungen. Im Bundesdurch-
schnitt steht die Kultur mit 11,6 % an vierter Stelle —
nach dem Sozialen (31 %), der Bildung und Erziehung
(17,9 %) und der Wissenschaft und Forschung

(15,8 %).

Es ist unverkennbar: Das stetig angewachsene
Vermogen in Deutschland und die auf uns zurollende
Erbschaftswelle bilden einen kréftigen Nahrboden fiir
Stiftungen. Die deutschen Privathaushalte verfligten
nach neuesten Berechnungen des Bundesverbandes
der Deutschen Volks- und Raiffeisenbanken am Ende
des Jahres 2000 Uber eine geschdtztes Geldvermogen
von fast 6 Billionen DM. Das Geldvermégen hat sich
in den letzten fiinfzehn Jahren mehr als verdreifacht.
Hinzu kommt — nach Zahlen aus dem Jahr 1997 —
ein Immobilienvermégen von tiber 7 Billionen DM.
Laut einer aktuellen Studie des Deutschen Instituts fur
Altersvorsorge in Koln (»Die Deutschen und ihr
Geld«) wird die Aufbaugeneration den kommenden
Generationen bis zum Jahr 2004 rund 1 Billion DM
an Geldvermogen, rund 700 Milliarden DM aus
Immobilenwerten und rund 300 Milliarden DM an
falligen Lebensversicherungen vererben. Experten
schatzen die kiinftige jahrliche Erbmasse in
Deutschland auf 250 Milliarden DM. Dem stetig
anwachsenden privaten Reichtum steht ein Staat
gegeniber, der seit Jahren von Haushaltsnéten geplagt
wird. So ist die 6ffentliche Hand langst nicht mehr in
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der Lage, alle wiinschenswerten Kulturinitiativen
ausreichend mit Finanzmitteln auszustatten. Auf
verschiedenen Gebieten — seien es Festivals, Ausstel-
lungen oder Konzertreihen — werden von den Veran-
staltern so genannte Drittmittel von Sponsoren,
Fordervereinen oder eben auch Stiftungen einge-
worben. Eine Kulturveranstaltung ohne Drittmittel hat
mittlerweile fast Seltenheitswert. Es bedarf also schon
auf Grund der Finanznéte des Staates der Erganzung
durch birgerschaftliches Engagement.

Das ist der eine, der finanzielle Hintergrund, vor
dem wir eine Reform des Stiftungsrechts diskutieren.
In anderen Worten: Eine neue Stiftungskultur ist
notwendig, um angesichts knapper offentlicher Kassen
weiterhin ausreichend, ja vielleicht sogar mehr Mittel
fur die Kultur zu erhalten. Ich trete deshalb
entschieden ein fir grundlegende Verbesserungen des
Stiftungsrechts, vor allem fiir die Schaffung weiterer
steuerlicher Anreize zum Stiften. Stiftungen mit kalku-
lierbaren jahrlichen Ausschittungen kénnen die
Abhdngigkeit der Kultur von 6ffentlichen Zuwen-
dungen, und das heilst von den Zwangen der
Haushaltsgesetzgebung, verringern. Vor allem
kommunale Kultureinrichtungen sehen zunehmend
eine Chance darin, sich durch Umwandlung in
Stiftungen aus den Fesseln des 6ffentlichen Haushalts-
rechts zu befreien.

Stiftungen schaffen Freirdume. Sie kdnnen dadurch
wesentlich zur grundgesetzlich garantierten Staats-
freiheit von Kunst und Kultur beitragen. Kulturfreund-
liche Gesetze und Rechtsvorschriften sind eine
indirekte Form der Kulturférderung, die langfristig
gesehen fir die Kultur wichtiger sein kann als die
direkte finanzielle Férderung aus Haushaltsmitteln.
Stiftungen sind aber nicht nur Finanzierungsinstru-
mente, sie eroffnen vor allem neue Teilhabemoglich-
keiten der Birger am kulturellen Leben. Sie sind
Ausdruck einer aktiven und selbstbewussten Birgerge-
sellschaft. Die Europdische Kommission hat in einer
landertbergreifenden Untersuchung festgestellt:
»Ohne Zweifel leisten gemeinniitzige Vereine und
Stiftungen einen tief greifenden und unverzichtbaren
Beitrag zum demokratischen Leben in Europa. Die

Existenz eines entwickelten Vereins- und Stiftungs-
sektors kann sogar als sicheres Zeichen dafir
angesehen werden, dass eine Demokratie ihre Reife
erreicht hat.« Gemeinniitzige Vereine und Stiftungen
fordern nach Auffassung der Kommission »ein Solida-
ritdts- und Birgerbewusstsein und starken damit die
Grundfesten unserer Demokratie.

Der Staat lebt vom Engagement seiner Biirger. Der
Trend geht tberall im westlichen Europa vom staat-
lichen Gemeinwohlmonopol zur Pluralitdt von
Gemeinwohlakteuren. Es zeichnet den freiheitlichen
Staat aus, dass er privater Initiative den notwendigen
Raum belasst, ihr keine birokratischen Fesseln anlegt
und privates Engagement nicht nur schiitzt, sondern
aktiv, etwa durch seine Steuergesetzgebung, fordert.
Ein Vergleich der Staatsquote fir kulturelle Leistungen
zwischen den USA und der Bundesrepublik verdeut-
licht einen gewaltigen Unterschied: Wéhrend bei uns
iber neunzig Prozent aller Mittel fiir kulturelle
Leistungen vom Staat aufgebracht werden, sind dies
in den USA nur fiinf Prozent. Der Rest wird ermog-
licht durch private Geld- und Ideengeber. Ohne den
Wert einer 6ffentlichen und vom Parlament legiti-
mierten Kulturférderung unterschatzen zu wollen: Es
gibt in den USA eine — wie Ralf Dahrendorf schrieb —
andere »Kultur des Gebens«. Eine Kultur, die es seines
Erachtens in den meisten europdischen Landern erst
noch zu entwickeln gilt. Sporadisches und spontanes
Geben sei zwar inzwischen verbreitet, aber regel-
maliges Spenden oder Stiften bleibe noch vergleichs-
weise selten. Wenn wir sehen, welche bedeutsame
Rolle gerade den Stiftungen in den USA zukommt, so
konnen auch in Deutschland Stiftungen zu Saulen
einer aktiven Birgergesellschaft werden.

Burokratische und steuerpolitische Hemmnisse zu
beseitigen und gleichzeitig den Stiftungsgedanken zu
fordern, etwa durch Schaffung neuer Partizipations-
moglichkeiten in Form von Birgerstiftungen, sehe ich
als Hauptaufgabe eines modernen Stiftungsrechts an.
Bundeskanzler Schréder hat bei einer Rede auf der
Berliner Museumsinsel am 4. Oktober 1999 die
Zielsetzung der Bundesregierung wie folgt erldutert:
»Mit ersten Schritten zur Reform des Stiftungsrechts

95



Dr. Michael Naumann

wird unsere Regierung den Weg ebnen zu einer
mazenatisch eingestimmten Birgergesellschaft — nicht,
weil sich der Staat aus seiner kulturpolitischen Verant-
wortung stehlen will, sondern, im Gegenteil, weil die
grollen Aufgaben der Restauration von Museen und
Kulturdenkmalern in ganz Deutschland sich uns allen
stellen, in gemeinsamer Verantwortung.

Wenn Kultur, wie gesagt, ein Symbol fir das
Selbstgesprdch unserer Gesellschaft ist, dann sollten
diejenigen eine Mitsprache wahrnehmen, die den
Staat nicht als Kulturladen verstehen, in dem der
Birger als Kunde Schlange steht. Kulturelles maze-
natisches Engagement des Einzelnen gilt in manchen
anderen Nationen als heitere, ja stolze Teilnahme
an jenem Gesprdch, in dem eine Gesellschaft
dariiber nachdenkt, was sie ist, was sie will, was sie
ordnet und was sie in Zweifel zieht. Und immer
waren es die Kinste, die in dieser Diskussion die
interessantesten und manchmal auch die schénsten
Akzente setzten. Ohne sie wirden wir
verstummen.«

Bundesprasident Rau hat einen dhnlichen Appell
an das Land gerichtet. In einer gemeinsamen
Erklarung vom 12. September 1999 mit seinen
Vorgangern Roman Herzog, Richard von Weizsacker
und Walter Scheel sagte er: »[Wir] brauchen [...]
neben staatlichem Handeln [...] das am Gemeinwohl
orientierte Engagement moglichst vieler Biirgerinnen
und Burger fir soziale, humanitare, kulturelle und
okologische Aufgaben. Dafir sollen vielfaltige
Gelegenheiten geschaffen und Wege geebnet werden.
Dazu gehort beispielsweise auch, dass das Steuer-
und Arbeitsrecht, das Gemeinniitzigkeits- und
Stiftungsrecht entsprechend gestaltet sind. Wir
brauchen »Stifter, die mit Geld oder mit Zeit gemein-
nltziges Engagement fordern.«

Die Reform des deutschen Stiftungsrechts ist ein
vorrangiges Anliegen der Bundesregierung. Im Koali-
tionsvertrag hatten wir eine Verbesserung der steuer-
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir Stiftungen
vereinbart. Danach sollten steuerpolitische
Hemmnisse fir eine »aktive Sponsoring- und
Stiftungskultur« beseitigt, »neue Moglichkeiten fiir
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Mézenaten, Stifter und Kultursponsoren« eréffnet und
steuerrechtlich attraktiv gemacht werden. Die Regie-
rungskoalition hat inzwischen eine Reform des
Stiftungsrechts auf den Weg gebracht. Die steuer-
rechtlichen Verbesserungen sind politisch
beschlossene Sache. Was wollen wir dndern? Die
Koalitionsfraktionen haben einen Gesetzentwurf
eingebracht, der folgende vier Neuregelungen enthalt,
die rackwirkend zum 1. Januar 2000 in Kraft treten
werden:

Der beabsichtigte Sondertatbestand einer
Spendenabzugsfahigkeit bis zu 40 000 DM bedeutet
zwar eine Privilegierung von Stiftungen gegentber
sonstigem gemeinniitzigem Engagement in anderen
Rechtsformen, etwa in Fordervereinen. Bei Stiftungen
soll aber zundchst ein Kapitalgrundstock aufgebaut
werden. Durch den Aufbau eines solchen Stiftungs-
kapitals kann sich eine stetigere und berechenbarere
Forderung des Gemeinwohls ergeben als bei vom
jahrlichen Spendenaufkommen lebenden gemeinniit-
zigen Organisationen. Wichtig ist mir aber die
Absicht, vor allem kleinere und mittlere Vermogen
durch die 60 000-DM-Regelung starker an die
Stiftungsidee heranzufiihren. Neben den beabsich-
tigten Verbesserungen zum Stiftungssteuerecht haben
wir bereits besonders wichtige steuerliche Erleichte-
rungen zu Gunsten von mehr Birgerengagement in
der Kultur umgesetzt, namlich im Bereich des
Spendenrechts durch eine Anderung der Einkom-
mensteuer-Durchfiihrungsverordnung. Die Kultur ist
Hauptgewinnerin der von der Bundesregierung
beschlossenen und am 15. Oktober 1999 vom
Bundesrat gebilligten Neuregelung des
Spendenrechts.

Eine einschneidende Verbesserung insbesondere
fur kulturelle Organisationen stellt dabei die
Abschaffung des so genannten Durchlaufspendenver-
fahrens dar. Spenden an kulturelle Einrichtungen sind
bisher nur auf einem verwaltungs- und zeitaufwén-
digen Weg als Durchlaufspenden tiber eine juristische
Person des offentlichen Rechts oder eine 6ffentliche
Dienststelle moglich. Mitgliedsbeitrage, etwa an den
Forderverein eines Museums oder Theaters, sind
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derzeit Giberhaupt nicht steuerlich absetzbar. Kiinftig
sind mit der Abschaffung des Durchlaufverfahrens
alle, also nicht nur ein bestimmter privilegierter Kreis
von gemeinniitzigen Organisationen, berechtigt, selbst
Spendenbescheinigungen auszustellen. Dieses Recht
haben dann erstmals vor allem gemeinniitzige Einrich-
tungen der Kultur. Kulturvereinigungen, bei denen die
Mitglieder keine besondere Gegenleistung fir ihren
Mitgliedsbeitrag erhalten, also in erster Linie Forder-
vereine, kénnen dartiber hinaus auch Spendenquit-
tungen tber Mitgliedsbeitrage ausstellen. Ein Groliteil
der vom Bundesfinanzministerium geschdtzten Steuer-
mindereinnahmen von 120 Millionen DM, aber
damit eben auch zusdtzlicher Spenden, wird auf den
Kulturbereich entfallen. Die Neuregelung des
Spendenrechts ist damit ein Beitrag zur Umsetzung
der Koalitionsvereinbarung, die steuerrechtlichen
Rahmenbedingungen fir die Kultur zu

verbessern.

Im Zuge der Novellierung des Stiftungsrechts wird
man auch tber die Vermogensverwaltung diskutieren
mussen. Eine vorrangige Aufgabe besteht darin, auf
ein modernes Vermoégensmanagement hinzuwirken.
Ein weiterer Hinweis auf die USA: Das Stiftungsver-
mogen vieler amerikanischer Foundations ist gerade
durch die Entwicklung auf den Aktienmarkten in den
letzten Jahren erheblich angestiegen. In Deutschland
hingegen wird die Vermégenserhaltung tiberbetont,
woraus in der Konsequenz ein Gebot der weitge-
henden Vermeidung finanzieller Risiken abgeleitet
wird. Bis 1996 verlangte das Bayerische Stiftungs-
gesetz sogar die miindelsichere Anlage der Stiftungs-
gelder. Ein in Mal%en risikofreudigeres, professionel-
leres Anlageverhalten kénnte auch in Deutschland
nicht schaden.

Ein zeitgemalles Management ist bei Stiftungen
unerldsslich. Professionalitit und Erfahrungen im
Bereich der Vermogensanlagen sind Grundvorausset-
zungen, um eine Mehrung des Stiftungsvermogens
tiber die reine wirtschaftliche Werterhaltung hinaus zu
erreichen — und damit eben Ertrage zu erzielen, aus
denen Kultur oder Wissenschaft geférdert werden
kénnen. Die Realitdt ist aber vielfach noch eine

andere: Der Geschaftsfiihrer einer Kulturstiftung wird
in der Regel immer noch allein danach ausgesucht,
inwieweit er sich in der Kulturszene auskennt und
welches Organisationstalent er mitbringt, nicht aber
danach, ob er sich jemals mit Vermogensanlagen
beschéftigt hat. Stiftungen miissen meines Erachtens
dem Vermogensmanagement durch eine entspre-
chende Personalausstattung grofSeres Gewicht
beimessen und noch starker externen Sachverstand
einbinden, etwa durch entsprechende Beiratslo-
sungen.

Die gegenwadrtigen Organisationsformen vieler
Kultureinrichtungen gehéren auf den Prifstand. Nicht
nur Kulturstiftungen, auch viele Theater, Opern und
Museen miissen professioneller gefiihrt werden. Neue
Managementmethoden, betriebswirtschaftliches
Denken und Kundenorientierung schaden der Kultur
nicht. Ganz im Gegenteil: Sie sichern den Erhalt
unserer Kultureinrichtungen. »Kundenorientierung
bedeutet, lieb gewonnene Elfenbeintiirme zu
verlassen, keine Selbstbeschéftigung ohne Aulen-
wirkung, sondern die gesellschaftliche Funktion der
Kultur anzunehmen. Neue Wege im Kulturmana-
gement zu gehen bedeutet nicht, dass damit eine
Entwertung der Kultur einhergehen muss. Wenn mehr
Burger Zugang zur Kultur finden, ist dies ein Zeichen
demokratischer Reife einer Gesellschaft; hohere
Besucherzahlen und damit Einnahmen sind der
materielle, nicht zu verachtende Nahrboden der
Kultur.

Professionelle Kulturmanager sind also gefragt.
Doch wo lernt man das? Ich finde Uberlegungen der
nordrhein-westfdlischen Landesregierung interessant,
regionale Kulturgriindungszentren zu initiieren und zu
unterstiitzen. Vorbild konnten hierbei die mittlerweile
immer erfolgreicheren Technologie-Griindungszentren
sein, die vor allem in der Ndhe von Universititen
und in Kooperation mit diesen entstehen. Um eine
neue Stiftungskultur zu schaffen, missen die
Bedeutung und die Leistungen von Stiftern und
Stiftungen mehr als bisher vom Staat, aber auch von
den Medien ins offentliche Bewusstsein gertickt und
entsprechend anerkannt werden. Es muss deutlich
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werden, dass Stifter und Spender fiir gemeinnitzige liche Anerkennung erwiinscht wird, die Spender aber
Zwecke dies nicht tun, um Steuern zu sparen, dass in jedem Fall mehr fiir das Gemeinwohl freiwillig
der Steuerabzug zwar durchaus als materielle staat- hingeben, als sie tiber die Steuer zuriickerhalten.
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Ab in die Mitte -

Unternehmen als Schrittmacher fiir die Innenstadte

Wolfgang Urban
Vorsitzender des Vorstands KarstadtQuelle AG a. D.

1. Die Bedeutung der Innenstidte

Insbesondere vor dem Hintergrund des digitalen
Zeitalters wird das Thema Urbanitat immer haufiger
und kontroverser diskutiert. Stadte sind Kreuzungs-
punkte von Informations-, Menschen-, Waren- und
Geldstromen. Sie biindeln wichtige Bereiche wie
Arbeit, Einkauf, Bildung, Kultur, Gastronomie, Politik,
Verkehr und Events an einem Ort. Sie bilden Verdich-
tungen von Zivilisation: Spiritualitdt (Kirchen), Macht
(Buiros), Geld (Banken), Ware (Einzelhandel, vor allem
Warenhduser) und Kommunikation (Cafés, Restau-
rants, Promenaden).

Zahlreiche Belege deuten auf einen Bedeutungs-
verlust der Innenstadte hin. Sie sind nicht mehr der
bevorzugte Wohnraum, vielmehr sind dies nun die
Griingtrtel und zunehmend auch das weitere Umfeld
um die Stadte herum. Einhergehend mit dieser
Entwicklung verlagert sich auch der primare
Einkaufsort in die Ndhe des »neuen« Wohnraumes.
Sinkende Besucherzahlen und -héufigkeiten sowie
steigende Flachenanteile des Einzelhandels in Nicht-
City-Lagen deuten stark in diese Richtung, auch wenn
der letztgenannte Trend sich zurzeit umzudrehen
scheint. So ist insbesondere zu beobachten, dass die
Mehrzahl neuer Einkaufszentren in den Stadten
entsteht, wenngleich sie funktional meistens nicht
integriert sind.

Die letzten Jahrzehnte waren gepragt durch einen
Trend von der Zentralitdt zur Subzentralitdt. Vororte
und die griine Wiese steigerten ihre Bedeutung im
Vergleich zur City. Kontrdr zu diesem Trend sind die

jingsten Anzeichen einer Reurbanisierung durch grol’
angelegte Stadtmarketingprojekte anzuftihren.

Eine weiterhin neue Situation ergab sich durch das
Internet. Dieses flihrte zu einer weiteren Zentralitats-
verschiebung: von der Zentralitdt und Subzentralitat
zur Dezentralitit. Es kommt in vielen Bereichen zu
einer Delokalisierung und zu einer Vernetzung
raumlich nicht mehr gebundener Aktivitaten.
Teleworking, Teleshopping und E-Learning seien als
Beispiele genannt. Durch Fernsehen und Internet
wandert der offentliche Raum immer mehr in die
Massenmedien ab.

Mit den Erwartungen an den Datenraum wachsen
jedoch auch die Enttauschungen. So ist das Internet
nicht in der Lage, menschliche Bediirfnisse
weitgehend abzudecken. Es bleibt vom Kern her ein
Informationsmedium, das nicht alle Funktionen einer
Innenstadt in sich vereinen kann. Insbesondere vier
Einzigartigkeiten einer Innenstadt bleiben bestehen.
Erstens ist dies die Eigengeschichtlichkeit der jewei-
ligen Stadt. Jede Stadt hat ihre Geschichte und
Tradition, ist Identitdts-Stifter und Kulturtrager. Zum
Zweiten bietet die Stadt im Gegensatz zum virtuellen
Raum die Méglichkeit zu realen Kontakten. Die
Gegenstande und Personen der Stadt haben Gewicht
und Dichte; sie verstromen Klima, Geruch und
Stimmungen. Diese Effekte schaukeln sich durch die
Masse noch hoch. Ins Zentrum gehen, heifst an der
Realitdt teilnehmen. Hugo von Hoffmannsthal spricht
davon, »unsrem eigenen Leben zuzusehen«. Drittens
bietet die Stadt Nahe. Sie verbindet Menschen statt
Benutzernummern, ermoglicht Sehen, Horen, insbe-
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sondere aber auch Fiihlen, Riechen und haptische
Kontakte, die im Datenraum kaum méglich sind.
Viertens sendet die Stadt Zentralitat aus. Gerade in
Zeiten mit ungewisser Zukunft und hoher Komplexitat
suchen die Menschen Vertrautes. Die Stadt ist fiir
viele der Ort des Bekannten mit Vergangenheit,
Sicherheit und Orientierung.

Der Untergang der Stadt wurde immer wieder
vorausgesagt, hat jedoch bisher nur einmal und
voriibergehend im Mittelalter stattgefunden, als
Seuchen und Hunger die Stadte reduzierten und
bedrohten. Friiher schiitzte die Stadt vor Eindring-
lingen von aullen; heute jedoch muss sie vor
Gefahren von auf8en geschiitzt werden. Die Stadtent-
wicklung in der jingeren Vergangenheit ging oftmals
in die falsche Richtung. Leerstinde, austauschbarer
Einzelhandel durch Filialisierung, Verkehrsprobleme
und unattraktive Architektur pragen vielerorts das
Stadtebild. Es gibt viele strategische Gefahrenmo-
mente: die Bedrohung durch Medien, die Verla-
gerung von Besucher- und Kaufstromen auf die griine
Wiese, der Cocooning-Trend, die Stadtflucht der
Wohnbevélkerung und insbesondere die leeren
Kassen der offentlichen Haushalte, die Investitionen
in die Stadte erschweren.

Insbesondere der letzte Punkt macht die
Innenstadt zu einem Thema, das viele gesellschaft-
liche Gruppen tangiert. Innenstadtentwicklung kann
fast nur noch als Private Public Partnership (PPP)
erfolgen: aus Finanzierungsgesichtspunkten heraus,
aber auch, weil die Thematik so komplex ist, dass nur
Partnerschaftsmodelle nachhaltige und von allen
Gruppen tragbare Ergebnisse zeitigen. Ein solches
Projekt war und ist die PPP-Initiative »Ab in die
Mitte«.

2. Private Public Partnerships
(PPP)

Private Public Partnerships beinhalten die Zusammen-

arbeit zwischen offentlichen Institutionen und privater
Wirtschaft. Bei der Kooperation sind die Partner in
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der Regel gleichberechtigt. Oftmals besteht der Kreis
der Kooperationspartner aus Vertretern der Wirtschaft,
Politik, Verwaltung und auch des Birgertums.

Die Zusammenarbeit kann auf Basis unterschied-
licher Modelle erfolgen. Die wichtigsten sind
Finanzierung-, Betriebsflihrungs-, Konzessions- und
Kooperationsmodelle. In den USA und einigen
westeuropdischen Landern sind solche Modelle inzwi-
schen weit verbreitet. PPP werden insbesondere fiir
Infrastrukturprojekte angewandt, wo der Staat nicht
mehr selbst bzw. allein plant, finanziert, baut oder
betreibt.

Auslosende Faktoren sind insbesondere die
wachsenden Haushalts- und Liquiditdtsengpésse, die
zu einer stark eingeschrankten Investitionstatigkeit der
offentlichen Hand fiihren. Laut einer Analyse des
Deutschen Instituts fir Urbanistik betragt der
kommunale Investitionsbedarf fiir die Jahre 2000 bis
2009 in Deutschland nahezu 700 Mrd. €. Ein
weiterer PPP-Treiber ist die Liberalisierungs- und
Privatisierungspolitik der EU und des Bundes. Das
Bekanntwerden ausldndischer Erfahrungen, insbe-
sondere Uber Effizienzsteigerungen, hat ebenfalls
stark zum PPP-Wachstum in Deutschland beige-
tragen. Ein weiterer wichtiger Grund sind admi-
nistrative Kapazitdts-, zum Teil auch Kompetenz-
probleme.

Neben diesen Griinden stehen weitere Vorteile zu
Buche. PPP erméglichen eine ganzheitliche Vorge-
hensweise unter Einbezug verschiedener Interessen,
kénnen neue Horizonte erdffnen, biindeln Kreativitét,
fahren oft zu Kosteneinsparungen und bieten die
Méglichkeit, finanzielle Lasten zu teilen. Dartber
hinaus geben sie Unternehmen in vielen Fallen die
Méglichkeit, sich sozial zu engagieren.

PPP konnen dazu beitragen, offentliches Leben als
Gemeinschaftsaufgabe zu kultivieren. Biirger kdnnen
in Eigenverantwortung etwas fiir die Gesellschaft tun.
So konnen diese Modelle auch als Instrument zur
Festigung demokratischer Strukturen gesehen werden.
Manchmal werden offentlich-privatwirtschaftliche
Partnerschaften als leichtfertige Preisgabe kommunaler
Daseinsvorsorge verteufelt. Daseinsvorsorge wird
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jedoch zunehmend zu einer alle Gruppen betref-
fenden Aufgabe, die nur noch gemeinschaftlich gelost
werden kann. Alle Seiten ziehen ihren Nutzen
daraus; so tritt eine mehrdimensionale Win-Win-
Situation ein.

3. Griindung und Ziele
von »Ab in die Mitte«

»Ab in die Mitte« wurde 1999 mit zehn ausgewahlten
Stadten als Pilotprojekt in Nordrhein-Westfalen ins
Leben gerufen. Zwischen 1999 und 2003 wurden
insgesamt 112 stadtische Projekte gefordert. Initia-
toren und Sponsoren sind die beiden Warenhausun-
ternehmen Karstadt und Kaufhof, der Handelsverband
LAG NRW, der Stadtetag NRW, der Einzelhandels-
verband NRW, die BILD-Zeitung und das Stadtebau-
ministerium. Inhaltlich wird das Projekt durch die
Imorde, Projekt- & Kulturberatung GmbH unterstiitzt.
Die zentrale Idee ist die Starkung der Innenstadt,
insbesondere durch konzentrierte und aufSergewdhn-
liche Kultur- und Freizeit-Events in den beteiligten
Stadten. Es geht kurz gesagt um mehr Leben in der
Stadt und damit auch mehr Besucher und Kunden.

Die zentralen Ziele der Initiative sind:

— die Notwendigkeit einer Revitalisierung der Innen-
stidte in der Offentlichkeit bewusst zu machen

— die verschiedenen Aktivitaten von Land,
Kommunen, Handel und Wirtschaft besser zu
vernetzen (Private Public Partnership) und
Synergien auszunutzen

— die Birgerbeteiligung zu férdern und nachhaltige
Stadtentwicklungsstrategien zu entfalten

— die kulturelle Identitit der Stadte zu starken

— die lokale Identitit der Bewohner und zum Teil
auch Besucher zu erhohen

— die Multifunktionalitit der Innenstadte zu erhalten
und zu fordern

— die Zentren fiir ein breites Besucherspektrum zu
offnen und

— neue Impulse fiir die Verweildauer zu geben.

4. Umfang

Die nachstehende Tabelle zeigt die beteiligten Stadte
in NRW auf. Waren es im Jahr 1999 zehn Stadte, so
betrug die Anzahl der ausgewahlten Projekte in den
Folgejahren jeweils tiber 20.

War die Anzahl der ausgewdhlten Stadte ab dem
Jahr 2000 relativ konstant bzw. sogar leicht riicklaufig,
so stieg jedoch die Zahl der Bewerbungen. Im Jahr
2000 bewarben sich 53 Kommunen, in den folgenden
Jahren 71 bzw. 80. Im Jahr 2003 bewarben sich
74 Gemeinden. Das Interesse an »Ab in die Mitte«
geht langst tber die nordrhein-westfdlischen Landes-
grenzen hinaus. In anderen Bundeslandern und sogar
im Ausland besteht inzwischen Interesse bzw. wurden
bereits Pilotprojekte durchgefiihrt. In Hessen und
Niedersachsen fand »Ab in die Mitte« erstmalig 2003
mit 14 bzw. 17 »Siegerstadten« statt. Beworben hatten
sich in Hessen 50 und in Niedersachsen 75
Kommunen. Sachsen geht erstmalig 2004 an den Start.
In Berlin wird tber eine Einfiihrung beraten. Es besteht
sogar Interesse im Ausland, in den Niederlanden, in
Belgien, Osterreich und Russland.

5. Inhalte

Typische Themen sind Musik, Licht, Theater, Wasser,
virtuelle Welt, Sport und Spiel. So gab es insgesamt
18 Lichtprojekte in Nordrhein-Westfalen, z. B. »Licht
und Kunst« in Wuppertal, »Lichtgestalten« in Herne,
»son et lumiere« in Aachen, »Lichtrouten« in Liden-
scheid. Die »Lichtrouten« stellten Liidenscheid als
Stadt des Lichts dar. Dies geschah insbesondere durch
Verzahnung von Lichtinstallationen, Performances und
Events. Beim »Blauzauber« in Minden tauchte die
Stadt in blaues Licht. Das »Genergy-Festival« in
Gelsenkirchen machte Energie erlebbar: in Form von
Lichtinstallationen, Musik, Show, Solarkunst oder
Autorennen. 14 Theater- und Musikprojekte wurden
durchgefihrt, z. B. »Klangraume« in Essen, »Szene-
wechsel« in Bochum oder »Tanztheater« in Hagen.
Beispiele fiir Bildende-Kunst-Projekte waren »Textur
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Beteiligte Stadte in Nordrhein-Westfalen

1999 2000 2001 2002 2003
Bocholt Ahlen Aachen Ahlen Aachen
Brihl Bad Laasphe Bergkamen Bergkamen Bielefeld
Dortmund Bad Oeynhausen Bielefeld Bielefeld Bochum
Hagen Bergkamen Bocholt Bocholt Detmold
Krefeld Bocholt Bochum Bonn Disseldorf
Minden Bonn Detmold Briihl Duisburg
Mdinster Brahl Duisburg Datteln Espelkamp
Neuss Detmold Disseldorf Dormagen Essen
Recklinghausen Dortmund Gelsenkirchen Duisburg Gelsenkirchen
Solingen Duisburg Hagen Espelkamp Goch

Essen Hamm Geldern Gitersloh
Gelsenkirchen Herne Greven Herford
Gitersloh Herzogenrath Herne Kalkar
Hagen Horstmar Ibbenbtiren Laer

Herne Kleve Kleve Minden
Iserlohn Lemgo Lage Milheim/Ruhr
Lemgo Minden Lidenscheid Neuss
Linen Muinster Lidinghausen Oberhausen
Miinster Neuenkirchen Oberhausen Ochtrup
Oberhausen Neuss Paderborn Schoéppingen
Rheine Oberhausen Rheine Unna
Rietberg Rheine Schéppingen Wauppertal
Siegen Schoéppingen Soest

Solingen Siegen Wesel

Vlotho Vlotho Wettringen

Witten Witten Witten

Wauppertal Wauppertal

21: Das Gewebe der Stadt« in Bielefeld, »Kundschaft
— Kunst bildet 6ffentliche Raume« in Witten oder
»Werzauberung durch Irritation« in Ahlen.

Typisch ist immer eine Verzahnung von Events und

Kultur. Dabei sorgen die Programme zumindest
immer fir eine tempordre Aufmerksamkeit, die vor
dem Hintergrund einer Informations- und Eventflut zu
einer glinstigen Ausgangssituation im Aufmerksam-
keitswettbewerb fiihrt. Idealerweise ist Kultur auch in
der Lage, einen nachhaltigen Beitrag zur Stadtidentitdt
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und Unterscheidbarkeit zu anderen Stadten zu
schaffen. Frither machte die Stadt Kultur, heute kann
oftmals Kultur Stadte machen.

Die jahrlichen Offensiven stehen unter einem
Leitmotiv. Im Jahr 2003 war das Thema »Stadtidenti-
taten in NRW — Verdnderte Stadtansichten«. In 2004
ist das Motto »Spiel — Platz — Stadt«. Hiermit soll
Kindern und Jugendlichen wieder Lust auf Stadt
gemacht werden, und zwar unter aktiver Mitwirkung
und Beteiligung der Kinder und Jugendlichen.
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6. Vorgehensweise

Jahrlich wird der Wettbewerb im Spatsommer fiir das
betreffende Bundesland ausgeschrieben. Die Stadte
reichen ihre Projekte bis zum Herbst ein und prasen-
tieren diese vor der Jury. Die Antrage enthalten eine
Projektbeschreibung, einen Kosten- und Finanzie-
rungsplan sowie Angaben zu Organisation und
Kommunikation. Wichtig ist, dass die Projekte bzw.
Aktionen keine »Eintagsfliege« darstellen, sondern
mehrere Veranstaltungstage umfassen und auch weiter
fortfiihrbar sind. In Nordrhein-Westfalen sind es
mindestens acht Veranstaltungstage inklusive einem
Wochenende. Es geht auch nicht um eine Finan-
zierung von Ublichen Stadtfesten, sondern um
kulturell verankerte Aktionen, welche sich konsequent
etablieren und das Stadt-/Regionalimage damit
maligeblich pragen kénnen. In diesem Zusam-
menhang spielt eine fundamentale Rolle, dass eine
Folgefinanzierung gewahrleistet ist. Zeitlich sollen die
Events in den Monaten August bis Oktober statt-
finden. Kriterien fiir die Entscheidung sind die
konzeptionelle Einbindung, die inhaltliche Giite und
die PPP-Umsetzung.

Die konzeptionelle Einbindung umfasst unter
anderem das Vorhandensein eines Leitbildes und den
»Fit« zu anderen Projekten, insbesondere auch zum
Stadtmarketing. Kriterien fiir die inhaltliche Giite sind
Innovation, Kreativitit, Einzigartigkeit/Profilierung und
Nachhaltigkeit. Die PPP-Umsetzung misst vor allem
den Grad des Einbezuges aller Interessengruppen,

z. B. Verwaltung, Handel, Gastronomie, Kultur, Sport
und vor allem auch Biirger.

Die Projekte werden der Jury im Herbst prasen-
tiert. In der Regel werden im Dezember die
Gewinner bekannt gegeben.

Die ausgewahlten Projekte werden zeitlich befristet
und vom Betrag limitiert geférdert. Die kommunale
Eigenleistung in Form von stadtischen Mitteln und
Drittmitteln muss dabei mindestens 40 % der Gesamt-
finanzierung betragen.

7. Organisation

Zur Umsetzung der Projekte in den Stiadten werden
lokale Arbeitsgruppen gebildet, die aus Vertretern des
Einzelhandels, der Kommune, der Verbdnde sowie
Vereine usw. bestehen. Die Gruppen entwickeln die
Projektideen, stimmen sie mit der Lenkungsgruppe
ab, fuhren die Projekte durch, kommunizieren sie der
Offentlichkeit, dokumentieren und bewerten die
Malinahmen.

Die Lenkungsgruppe auf Landesebene ist vor allem
mit der Leitung des Projektes, der Offentlichkeits-
arbeit, der Erfolgskontrolle, der Férderung und der
Abstimmung zu anderen Gremien und Partnern
befasst.

Die Ceschdftstiihrung ist vor allem mit der Durch-
fahrung des Projektmanagements beauftragt. Sie berat
die Arbeitsgruppen vor Ort, koordiniert und organi-
siert das Gesamtprojekt, dokumentiert dieses und
kommuniziert es auf der tiberregionalen Ebene.

Ein Beirat tibernimmt die Aufsichtsfunktion.

8. Bewertung
8.1 Befragungsergebnisse

Im September 2003 fiihrte die EuroHandelsinstitut

GmbH eine Befragung bei den unterschiedlichen

Institutionen durch, die mit dem Projekt »Ab in die

Mitte — Die City-Offensive NRW« befasst waren.

Dazu zihlten insbesondere Vertreter der Stadte, des

Stadtmarketings, des Handels, der Verbande sowie

Sponsoren und Akteure aullerhalb der genannten

Gruppen. Die Resonanz fiel auerordentlich gut aus.

Alle Befragten bewerteten die Aktion als sinnvoll,

davon sogar 72 % als sehr sinnvoll. Die Hauptgriinde

hierfiir waren:

— Vergrolerte Einzugsgebiete durch die Events

— Imagegewinne bis hin zu verbesserter Identitéts-
und Profilbildung der Stadte

— Starkung des stadtischen und gesellschaftlichen
Lebens in den Stadten

— Mebhr Kulturbetonung
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— Aktivierung von Biirgern und Sponsoren
— Erzeugung von Aufbruchstimmung fir die weitere

Stadtentwicklung, vor allem City-Marketing-

Projekte

So sahen 93 % der Befragten positive Effekte fiir
das City-Marketing, davon 31 % grof8e positive
Effekte, 46 % positive und 16 % geringe positive
Auswirkungen. Positive Auswirkungen hat die Aktion
insbesondere fiir eine verbesserte Kommunikation
und Kooperation zwischen allen an der Stadtent-
wicklung interessierten Interessengruppen, darunter
auch eine héhere Biirgerbeteiligung, sowie fir die
Gewinnung von Sponsoren und anderer Finanzie-
rungsquellen.

Die positiven Ergebnisse waren in tiber 90 % der
Falle auch messbar. 94 % der Befragten berichteten
tiber eine gestiegene Besucherfrequenz in den
Stadten, 96 % tiber eine hohere Kundenfrequenz in
den Handelsbetrieben. In 95 % der Félle war eine
Umsatzsteigerung festzustellen und in 99 % eine
gestiegene Medienresonanz.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass
96 % der Befragten eine Fortsetzung von »Ab in die
Mitte« befiirworten. 52 % der Befragten wiirden dies
sogar ohne finanzielle Unterstiitzung tun.

8.2 Medienresonanz

Die Bedeutung des Projektes »Ab in die Mitte« kann
auch an der stark gestiegenen Medienresonanz
gemessen werden. Waren es im Jahr 2000 noch
durchschnittlich 40 Artikel je beteiligter Kommune, so
verdreifachte sich die Zahl auf 110 im Jahr 2003. Zu
dieser lokalen Berichterstattung kamen noch Verof-
fentlichungen in der tberregionalen Presse, in
Rundfunk und Fernsehen hinzu. So wurde »Ab in die
Mitte« u. a. in mehr als 20 Fernsehbeitragen sowie
250 Beitragen in Lokalradios thematisiert. Als letztes
Medium sei das Internet genannt. Uber 60 Personen,
in der Spitze sogar lber 200 User, loggen sich pro
Tag in das Hauptportal www.abindiemitte.de oder in
die verbundenen Web-Auftritte der einzelnen
Bundeslander ein.
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9. Ubergeordnete Aspekte

Zum Abschluss seien an dieser Stelle sieben zentrale
und weiterfihrende Gedanken zu »Ab in die Mitte«
genannt.

9.1 Events als notwendige, Marke als hinreichende
Bedingung

Events weisen eine grofse Gefahr auf: Sie haben in
der Regel nur eine kurzfristige Wirkung und unter-
liegen einer Steigerungsnotwendigkeit. Die Wieder-
holung auch von sehr guten Dingen nutzt sich schnell
ab. Die Frage ist: Was ist das Event nach dem Event?

Daher missen die Events mit identitatsstiftenden
Elementen verbunden werden, die eine nachhaltige
Wirkung haben. Die Stadte brauchen Leitbilder,
Visionen. Sie miissen im Bewusstsein ihrer Biirger und
anderer Menschen zur Marke werden. Marken
zeichnen sich aus durch Markenkerne, die Unter-
schiede zu anderen Stidten machen, durch ein
Erkennungssystem (z. B. in Form von Slogans und
Symbolen) und eine immer zeitgemafe Verankerung
in Stromungen, Moden und Trends. Zu Letzterem
konnen Events einen grolen Beitrag leisten; die
beiden ersten Elemente missen durch eine an
Markenpolitik orientierte Stadtentwicklung realisiert
werden. So kann »Ab in die Mitte« nicht zu einer
tempordren, sondern nachhaltigen Plattform fiir Stadt-
entwicklung werden.

9.2 Erfordernisse starker Stddte

Moderne Gesellschaften sind durch Ausdifferen-
zierung, Spezialisierung und Individualisierung
gekennzeichnet. Die Gefahr liegt auf der Hand: eine
Zersplitterung in einzelne Gruppierungen, keine
gemeinsamen Ziele und Orientierungspunkte sowie
Kommunikationsverluste. Die Stadte sind als Orte am
besten geeignet, diesen Erscheinungen entgegenzu-
treten. Sie konnen durch ihre Multifunktionalitit Orte
der Orientierung, der Konzentration, der Zentralitat,
der Identitétsstiftung und auch Emotionalitdt



Ab in die Mitte — Unternehmen als Schrittmacher fiir die Innenstadte

darstellen. Sie bediirfen jedoch der Inhalte. Diese zu
schaffen ist eine Aufgabe von Stadtentwicklung; aber
auch Kultur und Medien kénnen einen entschei-
denden Beitrag hierzu leisten. Ohne die Stadte als
Kristallisationspunkt realer Austauschbeziehungen
zwischen Menschen ist dies nicht moglich. Forderung
der Innenstadte heifSt damit auch Férderung einer der
menschlichen Natur entsprechenden Gesellschaft.

9.3 Der Trivialisierung und Banalisierung
im Konsum entgegenwirken

Insbesondere die neuen Medien leisten einen erheb-
lichen Beitrag zur Trivialisierung und Banalisierung in
der Gesellschaft. Der Einzelhandel lduft Gefahr, dieser
Entwicklung noch zusatzlichen Riickenwind zu geben.
Die Rabattschlacht mutet an wie die letzte Mobili-
sierung (etwa vor verlorenen Kriegen) und zeugt mehr
von Kampf und Krieg statt solidem Unternehmertum.
Viele allzu einfache Slogans fordern nicht die Lust
einzukaufen, sondern propagieren einen simplen
Tausch Ware gegen Geld. Doch Einzelhandel ist
mehr: Er ist Emotionalitit, und vor allem ist er
Kommunikation. Gute Handelsunternehmen sind
Kommunikationskonzerne. Sie produzieren Mythen
und Geschichten.

Der Preiswettbewerb macht eine Optimierung des
Geschaftssystems notwendig. Dies geschieht durch
Rationalisierung und Standardisierung. Zurzeit
gewinnen die Betriebstypen, die auf diese Strategie
setzen: Discounter, Fachmarkte, Verbrauchermarkte
und auch viele Filialisten. Dieser Trend macht die
Stadte jedoch drmer und uniformer. Die Innenstadte
vieler Kommunen sind austauschbar und haben kein
Gesicht mehr. Der Beitrag des Handels zur Einzigar-
tigkeit, Differenzierung und Markierung einer Stadt ist
damit nicht mehr vorhanden. Betriebstypen wie der
Facheinzelhandel und die Warenhdauser, die eher auf
Diversitdt statt Uniformitét setzen und eher ein
Kultur- als Systemgeschift betreiben (im Ubrigen auch
mehr Arbeitspldtze schaffen) pragen hingegen Stadt
und Stadtbild in starkem Mal%e. Es ist somit kein
Zufall, dass die Aktion »Ab in die Mitte« wesentlich

von den beiden Warenhauskonzernen in Deutschland
getragen wird. Zu wiinschen ist eine stirkere Betei-
ligung anderer Einzelhandelsunternehmen, nicht nur
bei dieser Aktion, sondern auch in Form von
Beitragen wie einer Filialgestaltung, welche starker
differenzierende Stadtebilder unterstiitzt.

9.4 Starke Rolle der Kultur

In einer atomisierten Gesellschaft gewinnt der Faktor
Kultur stark an Gewicht. Kultur nimmt einen starken
Stellenwert ein, in Unternehmen in der Form der
Unternehmenskultur und in der Gesellschaft. In ihrer
Funktion als Summe aller gelebten Normen und
Werte ist Kultur ein wesentlicher Orientierungsgeber
in der Gesellschaft.

Kultur sensibilisiert auch fiir andere Weltsichten:
Sie schafft Begegnungen, ist sozial ausgleichend,
integrierend, sinnstiftend und bindend. Dartiber
hinaus erzeugt sie auch Differenzen und sorgt somit
fur differenzierende Markierungen. Dies alles sind
Funktionen, die einen wesentlichen Beitrag zur
Forderung der Stadte leisten. Daher sind Kunst und
Kultur zentrale Entwicklungsperspektiven fiir die
Stadtentwicklung. »Ab in die Mitte« ist hierfir ein
Experimentierfeld, in dem eine strategische Koope-
ration von Kunst/Kultur, Stadtentwicklung, Tourismus
und Wirtschaft stattfindet. Kurz gesagt: Es handelt sich
hierbei um »Stadtmarketing der zweiten Generation«.

9.5 Partnerschaft als Organisationsmodell der Zukunft

Die wachsende Komplexitat des gesamten Umfeldes
findet ihren Niederschlag in einer grélleren Arbeits-
teilung und Spezialisierung. Nur noch wenige
Gruppierungen sind in der Lage, komplexe
Phdnomene ganzheitlich zu bearbeiten. Dies hangt
zum einen mit der inhaltlichen Spezialisierung
zusammen, andererseits teilweise auch mit dem
hohen Kapitalbedarf. Sowohl die inhaltliche als auch
die finanzielle Dimension von Projekten erfordert
neue Organisationsmodelle. Nicht mehr Einzelne,
sondern nur Kooperationen/Partnerschaften kénnen
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die Anforderungen »stemmen«. Flexible Netzwerke

sind die Organisationsform der Zukunft. Hierfir bietet

»Ab in die Mitte« als eine funktionierende Koope-
ration unterschiedlich gepragter Interessengruppen ein
gutes Beispiel. »Ab in die Mitte« bezieht dabei — und
dies ist ein modernes Element von Kooperationen —
auch bewusst die Biirger ein.

Das Partnerschaftsmodell sorgt nicht nur fir eine

ganzheitlichere Betrachtungsweise in der Konzeptions-

phase, sondern auch fiir mehr »Riickenwind« in der
Umsetzung. Je groBBer die Mitwirkung am Konzept ist,
desto starker ist die Motivation bei der Umsetzung.
»Mache Betroffene zu Beteiligten« ist die Devise, die
eine Entfremdung von der Arbeit verhindert.

Ein besonderes Gewicht kommt bei der Koope-
ration dem Koordinator zu. Je mehr Interessen
aufeinandertreffen, desto wichtiger wird diese Rolle.
Sie neutral und kompetent zu besetzen, ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor. Mit der Imorde, Projekt- &
Kulturberatung GmbH ist hierfiir ein geeigneter
Partner gefunden worden.

9.6 Mehr Unternehmertum in der Gesellschaft

Es ist zur Mode geworden, den Grund fir Defizite in
der Entwicklung von Gesellschaft und Wirtschaft bei
Staat und Politik zu suchen. Dies mag teilweise sogar
gerechtfertigt sein, ist jedoch auch eine bequeme
Grundhaltung. Abwarten, bis andere sich bewegen,
heil’t oftmals die Devise. Diese Tragheit fihrt dazu,
dass wir Weltklasse im Analysieren, aber Kreisklasse
im Umsetzen sind. »Ab in die Mitte« zeichnet sich
durch eine hohe Umsetzungs-Mentalitdt und
-Qualitat aus. Es kommt ohne lange Analysezeiten
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aus. Darlber hinaus ist es ein gutes Beispiel fiir
Kundenorientierung. Viele Aktivitdten in der
deutschen Wirtschaft betrachten mehr die Assets der
Unternehmen als die Wiinsche der Kunden. »Ab in
die Mitte« bietet ein gutes Beispiel fir eine aulSenge-
leitete Outside-in-Betrachtung statt innengeleiteter
Inside-out-Orientierung.

9.7 Gesellschaftliche Grofiprojekte nétig

Gesellschaften brauchen GrofSprojekte. Diese geben
Orientierung, mobilisieren, integrieren und geben
Visionen fiir die Gesellschaft. Sie missen allgemein
akzeptiert sein und diirfen keine Zielgruppen
ausschliefSen.

Der Ursprung biirgerlicher Gesellschaften liegt in
den Stadten; Rom und Athen sind Beispiele fir den
grofSen Stellenwert in der Antike.

Der ideale Ort fiir gesellschaftliche Erneuerungen
sind die Innenstadte. Sie sind zentrale Anlaufpunkte,
grenzen keine Gruppen aus, integrieren
Randgruppen, sind Sitz von Politik, Kultur, Kirche und
Wirtschaft und nicht zuletzt sozialer Verantwortung.
Welche Orte waren geeigneter als Ausgangspunkt und
Thema einer gesellschaftlichen Erneuerung? Der
physische Wiederaufbau nach dem Krieg und der
folgende wirtschaftliche Aufschwung hatten ihren
Mittelpunkt in den grofsen deutschen Stadtzentren.
Warum sollte nicht ein mentaler Wiederaufbau in
Form einer gesellschaftlichen Erneuerung den
gleichen Nukleus haben?

Die Vorteile einer aktiven Stadtentwicklung belegt
schon ein Zitat aus der Bibel (Sirach 10,3): »Wenn
die Gewaltigen klug sind, so gedeiht die Stadt.«



Wohltatigkeit als Wettbewerbsvorteil

Michael E. Porter
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ie Mildtatigkeit der Unternehmen nimmt deutlich
ab. Das Spendenaufkommen US-amerikanischer
Firmen ging im Jahr 2001 um real 14,5 Prozent
zurtick, und im Verhiltnis zu den Gewinnen fiel es
tber die vergangenen 15 Jahre um 50 Prozent. Die
Griinde sind nicht schwer zu verstehen. Fiihrungs-
krafte sehen sich zunehmend in einem Dilemma: Auf
der einen Seite werden sie von Kritikern bedrangt,
die immer mehr »soziale Verantwortung« von den
Unternehmen fordern. Doch je mehr eine Firma gibt,
desto mehr wird von ihr erwartet. Auf der anderen
Seite setzen die Investoren sie erbarmungslos unter
Druck, kurzfristig die Gewinne zu maximieren. Und
wenn es darum geht, welchen wirtschaftlichen
Gewinn Spenden dem Unternehmen bringen, geraten
Fihrungskrafte in Erklarungsnot.

Viele Firmen bemiuhen sich nun, ihre Spenden
strategischer zu platzieren. Doch was heute als
»strategische Wohltatigkeit« (Strategic Philanthropy)
bezeichnet wird, ist fast nie wirklich strategisch und in
sozialer Hinsicht oft nicht einmal sonderlich effektiv.
Spenden dienen immer hdufiger als eine Form von
Public Relations, um das Firmenimage oder die
Marke durch geschéftsbezogenes Sponsoring (Cause-
related Marketing) zu férdern. Obwohl bislang nur
ein kleiner Anteil am gesamten Spendenaufkommen
der Firmen in den USA in solches Marketing flief3t,
schnellten die Ausgaben hierfiir im Zeitraum 2000 bis
2002 von 125 Millionen US-Dollar auf schatzungs-
weise 828 Millionen. Auch die Forderung der Kiinste
nimmt zu — hierfir wurden im Jahr 2001 weitere 589
Millionen Dollar gespendet.

Solche Kampagnen leisten zwar dringend benotigte
Hilfe fir gute Zwecke, aber sie zielen ebenso darauf,

die Bekanntheit des Unternehmens und die Moral
der Mitarbeiter zu steigern. Der Tabakriese Philip
Morris zum Beispiel gab im Jahr 1999 75 Millionen
Dollar fir Spenden aus — und 100 Millionen, um dies
in einer Werbekampagne publik zu machen. Es ist
daher kaum verwunderlich, dass aufrichtige Zweifel
bestehen, ob derartige Ansdtze wirklich funktionieren
oder ob sie nur den Zynismus der Offentlichkeit
hinsichtlich der Motive der Unternehmen foérdern.

Angesichts der herrschenden Unklarheit im Zusam-
menhang mit Wohltétigkeit scheint es an der Zeit,
noch einmal die Gretchenfrage zu stellen: Sollen sich
Unternehmen Gberhaupt sozial engagieren? Der
Wirtschaftswissenschaftler Milton Friedman warf schon
vor Jahrzehnten den Fehdehandschuh, als er 1970 in
einem Artikel der »New York Times« schrieb, die
einzige »soziale Verantwortung der Wirtschaft«
bestehe darin, »ihre Gewinne zu erhchen«. »Das
Unternehmeng, schrieb er in seinem Buch
»Capitalism and Freedom, »ist ein Instrument der
Anteilseigner. Wenn eine Firma spendet, hindert sie
ihre Eigentiimer daran, selbst zu entscheiden, wie sie
ihre Mittel verwenden wollen.« Soziale Beitrage
mussten allenfalls die einzelnen Anteilseigner oder —
im weiteren Sinne — die einzelnen Beschaftigten
leisten, aber nicht die Unternehmen.

Wenn man sieht, wie die meisten Firmen heute
Wobhltatigkeit praktizieren, ist Friedman zuzustimmen.
Die Mehrheit der Spendenprogramme ist diffus und
nicht zielgerichtet. Die meisten bestehen aus vielen
kleinen Geldzuwendungen fiir lokale Anliegen, oder
sie unterstiitzen Hochschulen und nationale Hilfs-
werke in der Hoffnung, Sympathien bei den Mitar-
beitern, den Kunden und der Bevoélkerung am
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Firmenstandort zu gewinnen. Statt durchdachten
sozialen oder geschéftlichen Zielen zu dienen,
spiegeln die Spenden oft die persénlichen Uberzeu-
gungen und Werte der Fithrungskrifte oder Mitar-
beiter wider. Bei einer der beliebtesten Formen des
Spendens, dem »Employee-Matching Grantg, liegt die
Entscheidung, wofiir gespendet wird, zwar
ausdriicklich beim einzelnen Beschaftigten, die Firma
gibt jeweils noch einmal den gleichen Betrag dazu.
Doch kénnte der gleiche Effekt durch eine entspre-
chende Zulage erzielt werden, die die Mitarbeiter
dann nach eigenem Gutdiinken steuerwirksam
spenden kénnten. Es wdre wahrscheinlich wirklich
besser, wenn viele der Spendenentscheidungen, die
heute von Unternehmen getroffen werden, Privatper-
sonen Uberlassen blieben, die ihr eigenes Geld
verschenken.

Wie steht es mit den Programmen, die zumindest
oberflachlich etwas mit geschéftlichen Zielen zu tun
haben, wie dem Cause-related Marketing? Selbst die
erfolgreichen Initiativen lassen sich schwerlich als
Wohltat verkaufen. Da alle verniinftigen Aufwen-
dungen absetzbar sind, haben Unternehmen keinen
besonderen Steuervorteil davon, Geld fiir wohltatige
statt fiir wirtschaftliche Zwecke auszugeben. Wenn
Cause-related Marketing gutes Marketing ist, ist es
bereits steuerlich absetzbar und profitiert nicht davon,
als Wohltatigkeit bezeichnet zu werden.

Doch trifft Friedmans Argument immer zu? Es
beruht auf zwei impliziten Annahmen. Die erste
lautet: Soziale und wirtschaftliche Ziele sind wider-
spriichlich, weshalb Ausgaben eines Unternehmens
fur soziale Zwecke auf Kosten seiner Ergebnisse
gehen. Die zweite: Firmen schaffen mit ihrem
sozialen Engagement keinen grofSeren Nutzen als
private Spender.

Diese Annahmen sind richtig, wenn Firmen nach
dem GielRkannenprinzip spenden, wie es heute meist
geschieht. Unternehmen konnen jedoch auch anders
vorgehen — wirklich strategisch. Sie kénnen tber
Wohltatigkeit ihr Wettbewerbsumfeld verbessern. Das
bringt soziale und wirtschaftliche Ziele in Einklang
und wirkt sich im Gegensatz zu Friedmans erster
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Annahme positiv auf die langfristigen Geschaftsaus-
sichten aus. Dariiber hinaus kann eine Firma
wohltdtige Initiativen nicht nur mit Geld, sondern
auch mit ihren Fahigkeiten und Beziehungen unter-
stiitzen. Dies schafft sozialen Nutzen, der weit tber
das hinausgeht, was private Spender, Stiftungen oder
sogar Regierungen zu leisten vermogen. Somit wider-
spricht umfeldbezogenes Spenden auch Friedmans
zweiter Annahme.

Eine Hand voll Unternehmen ist bereits mit gutem
Beispiel vorangegangen. Cisco Systems etwa hat in
ein ehrgeiziges Bildungsprogramm — die Cisco
Networking Academy — investiert, um Netzwerkadmi-
nistratoren auszubilden. Damit begegnet der Konzern
einem potenziellen Wachstumshemmnis, gleichzeitig
bietet er Abiturienten attraktive Beschaftigungs-
chancen. Das Beispiel zeigt, wie viel Potenzial in
umfeldbezogener Wohltdtigkeit steckt (siehe Kasten
Seite 121). Ein solcher Richtungswandel erfordert von
den Firmen allerdings eine grundlegende Umstellung
ihres Spendenverhaltens. Sie missen tberlegen, wo
der Schwerpunkt ihres sozialen Engagements liegen
soll und wie sie ihre Zuwendungen gestalten.

Wo den Schwerpunkt setzen?

Es stimmt: Wirtschaftliche und soziale Ziele gelten seit
langem als verschieden und oft miteinander konkur-
rierend. Doch diese Dichotomie ist falsch; in einer
Welt des offenen, wissensbasierten Wettbewerbs ist
das eine immer weniger zeitgemdlle Sichtweise.
Unternehmen operieren nicht isoliert von der Gesell-
schaft. lhre Wettbewerbsféhigkeit hangt sogar in
hohem Malle von den Bedingungen ab, die an ihren
Geschéftsstandorten herrschen. Die Forderung der
Bildung gilt zum Beispiel allgemein als gesellschaft-
liche Aufgabe, doch das Bildungsniveau der Arbeit-
nehmer vor Ort hat einen erheblichen Einfluss auf die
potenzielle Wettbewerbsfdhigkeit eines Unter-
nehmens. Je enger eine soziale Verbesserung mit dem
Geschéft einer Firma verbunden ist, desto forderlicher
ist sie auch fir ihren wirtschaftlichen Erfolg. Mit der
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Einrichtung der Networking Academy forderte Cisco
zum Beispiel genau jene Ausbildung, die fiir das
Wettbewerbsumfeld der Firma am niitzlichsten war.
Langfristig sind soziale und wirtschaftliche Ziele
also nicht inhdrent gegensitzlich, sondern untrennbar
verbunden. Wettbewerbsfdahigkeit beruht heute
darauf, wie produktiv Unternehmen Arbeit, Kapital
und nattrliche Ressourcen einsetzen konnen, um
hochwertige Giiter und Dienstleistungen zu produ-
zieren. Die Produktivitdt ist umso hoher, je mehr

Unternehmen operieren nicht isoliert.
lhre Konkurrenzfdhigkeit hangt in hohem
Male von den Standortbedingen ab.

Arbeitskréfte verfligbar sind, die gut ausgebildet,
zuverldssig, gesund, anstandig untergebracht sind und
die Chancen fir sich sehen. Umweltschutz nitzt
nicht nur der Gesellschaft, sondern auch den Unter-
nehmen, denn die Reduzierung von Umweltver-
schmutzung und Verschwendung kann zu einem
produktiveren Einsatz von Ressourcen fiihren und
dazu beitragen, Giiter zu erzeugen, die die
Verbraucher schitzen. Eine Firma, die die sozialen
und wirtschaftlichen Bedingungen in Entwicklungs-
landern verbessert, kann dadurch produktivere
Standorte und neue Markte fiir ihre Produkte
schaffen. Wir begreifen in der Tat gerade: Die
wirksamste Methode, den drangendsten Problemen
der Welt zu begegnen, besteht oft darin, die Unter-
nehmen in einer Weise zu mobilisieren, die sowohl
ihnen als auch der Gesellschaft zugute kommt.
Natdrlich bringt nicht jede soziale Ausgabe den
Unternehmen einen Nutzen oder steigert ihre
Wettbewerbsfahigkeit. Die meisten alltaglichen
Ausgaben dienen allein wirtschaftlichen Zwecken und
die sozialen Aufwendungen allein sozialen Zwecken.
Nur wenn Wohltétigkeit sowohl soziale als auch
wirtschaftliche Vorteile schafft, deckt sie sich mit
Shareholder-Interessen. Betrachten Sie die Abbildung

Seite 111. Die hervorgehobene Flache ist der
Bereich, in dem Wohltitigkeit einen bedeutenden
Einfluss auf das Wettbewerbsumfeld einer Firma hat.
Nur dort ist sie wirklich strategisch.

Das Wettbewerbsumfeld ist fiir die Strategie seit
jeher wichtig. Die Verfligbarkeit gut ausgebildeter und
motivierter Arbeitskrafte, die Effizienz der 6rtlichen
Infrastruktur, die Grolle und der Differenzierungsgrad
des lokalen Markts und das Ausmals an staatlicher
Regulierung — solche Variablen haben schon immer
die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen beein-
flusst. Doch das Umfeld ist noch entscheidender
geworden, seit sich die Basis des Wettbewerbs von
billigen Inputs zu hoherer Produktivitdt verlagert hat.

Erstens werden die Fahigkeiten der Arbeitnehmer
fir den modernen, technologie- und wissensbasierten
Wettbewerb immer wichtiger. Zweitens sind Unter-
nehmen heute starker von lokalen Partnerschaften
abhangig: Sie bauen auf Outsourcing und Zusammen-

Umfeldbezogene Wohltétigkeit bringt
soziale und wirtschaftliche Ziele in
Einklang — und verbessert das Wett-
bewerbspotenzial.

arbeit mit ortlichen Zulieferern und Institutionen statt
auf vertikale Integration, sie stimmen sich starker mit
den Kunden ab und lassen sich in Forschung und
Entwicklung zunehmend von regionalen Hochschulen
und Forschungsinstituten unterstiitzen. Drittens wird
es fur den Wettbewerb immer wichtiger, sich im
Gestripp zunehmend komplexer lokaler Regulie-
rungen zurechtzufinden und die Genehmigung neuer
Projekte und Produkte zu beschleunigen.

Infolge dieser Trends ist der Erfolg eines Unter-
nehmens heute viel enger an die Institutionen und
andere Bedingungen des lokalen Umfelds gebunden.
Und durch die Globalisierung von Produktion und
Marketing ist dies nicht nur im Stammland eines
Unternehmens, sondern in vielen weiteren Landern
von Bedeutung.
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Das Wettbewerbsumfeld eines Unternehmens
besteht aus vier Elementen der lokalen Geschaftsum-
gebung, die untereinander in Wechselwirkung stehen
und tber die potenzielle Produktivitdt entscheiden:
die verfiigbaren Produktionsfaktoren, die Nachfrage,
das Umfeld fir Strategie und Wettbewerb sowie die
verwandten und unterstiitzenden Branchen.
Schwdche in irgendeinem Teil dieses Umfelds kann
die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes oder einer
Region als Firmenstandort untergraben (siehe
Abbildung Seite 113).

Einige Aspekte des Geschaftsumfelds wie Stralsen-
netze, Besteuerung und gesetzliche Rahmenbedin-
gungen wirken sich auf alle Branchen aus. Diese
allgemeinen Bedingungen koénnen fir die Wettbe-
werbsfdhigkeit von Entwicklungsldndern entscheidend
sein, und wenn Unternehmen sich engagieren, um
sie zu verbessern, kann dies den drmsten Liandern
enorme soziale Gewinne bringen. Oft von gleicher,
wenn nicht grofSerer Bedeutung sind solche Aspekte
des Umfelds, die spezifisch fiir ein bestimmtes Cluster
sind. Darunter verstehen wir eine geografische
Ansammlung von untereinander verbundenen Firmen,
Zulieferern, verwandten Branchen und Fachinstitu-
tionen in einem bestimmten Bereich, zum Beispiel
hochwertige Automobile in Deutschland oder
Software in Indien. Ein Cluster entsteht durch den
kombinierten Einfluss aller vier Elemente des
Umfelds. Haufig pragt es die wirtschaftliche
Landschaft einer Region, und seine Entstehung ist
entscheidend fiir deren Entwicklung: Im Cluster
konnen die Firmen produktiver werden, es erleichtert
Innovationen und begiinstigt die Griindung neuer
Unternehmen.

Soziale Investitionen von Firmen eines Clusters
(entweder einzeln oder kollektiv) konnen von grofSer
Tragweite fiir die Wettbewerbsfahigkeit und die
Leistung aller ihm angehdrenden Unternehmen sein.
Sie sind oft der effizienteste und manchmal auch der
einzige Weg, das Wettbewerbsumfeld zu verbessern.
Sie ermoglichen es dem Unternehmen, Gber seine
eigenen Ressourcen hinaus die bestehenden Initia-
tiven und Infrastrukturen von Nonprofit-Organisa-
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tionen und anderen Institutionen nutzbar zu machen.
Um sich eine lokale Basis hoch qualifizierter Arbeit-
nehmer heranzuziehen, kann es zum Beispiel viel
giinstiger sein, eine Hochschule zu unterstiitzen, als
eigene Traineeprogramme zu entwickeln. Auflerdem
konnen sich mehrere Unternehmen die Kosten teilen.
SchlieRlich haben Firmen dank der weit reichenden
sozialen Nutzeffekte oft Aussicht auf Partnerschaften
mit Nonprofit-Organisationen und Regierungen, die
sich hiiten wiirden, bei Initiativen mitzuarbeiten, die
nur einem bestimmten Unternehmen zugute kdamen.

Das Wettbewerbsumfeld beeinflussen

Mit einer sorgfdltigen Analyse der Elemente des
Wettbewerbsumfelds kann ein Unternehmen die
Schnittmenge von sozialer und wirtschaftlicher
Wertschopfung identifizieren, die seine eigene
Wettbewerbsfahigkeit und die seines Clusters am
meisten steigert. Wir betrachten nun jedes der vier
Elemente des Umfelds und wie Firmen diese zu
Gunsten ihrer langfristigen Geschéftsaussichten durch
soziales Engagement beeinflussen kénnen.

Produktionsfaktoren

Hohe Produktivitat erfordert qualifiziertes Personal,
wissenschaftliche und technische Institutionen von
hoher Qualitdt, eine angemessene Infrastruktur, trans-
parente und effiziente Behérden und nattirliche
Ressourcen. All diese Bereiche lassen sich durch
soziale Mallnahmen beeinflussen. Spenden konnen
zum Beispiel die Ausbildung férdern. Die Filmproduk-
tionsfirma DreamWorks SKG hat kirzlich ein
Programm eingerichtet, das Sekundarschiilern aus
einkommensschwachen Familien in Los Angeles die
fur eine Tatigkeit in der Unterhaltungsindustrie
notwendigen Fahigkeiten vermittelt. Jeder der sechs
Geschéftsbereiche von DreamWorks arbeitet mit den
Volkshochschulen, lokalen Sekundarschulen und
weiterflihrenden Bildungsinstitutionen zusammen, um
ein spezielles Kursprogramm zu erstellen, das Klassen-
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unterricht, Praktika und personliche Betreuung
kombiniert. Der soziale Nutzen: eine bessere
Ausbildung und somit bessere Beschaftigungschancen
fir einkommensschwache Biirger. Der wirtschaftliche
Nutzen: die groBere Verfligharkeit von fachspezifisch
geschulten Absolventen. Zwar werden relativ wenige
von ihnen bei DreamWorks selbst arbeiten, doch das
Unternehmen profitiert auch von der Starkung des
Clusters, von dem es abhdngt.

Dartiber hinaus kénnen soziale Initiativen die
Lebensqualitdt an einem Standort heben. Dies kommt
nicht nur allen Einwohnern zugute, es wird immer
mehr zur Voraussetzung dafiir, mobile Arbeitnehmer
mit spezialisierten Fahigkeiten anzuziehen. Im Jahr
1996 lancierte SC Johnson, ein Hersteller von Reini-
gungsprodukten, das Projekt »Sustainable Racine«, um
seinen Hauptsitz in Wisconsin als Arbeits- und
Wohnort aufzuwerten. Zusammen mit lokalen
Organisationen, der Regierung und den Biirgern
bildete SC Johnson eine stadtiibergreifende Koalition
mit dem Ziel, die lokale Wirtschaft zu fordern und
die Umwelt in Racine zu verbessern. Ein Projekt, bei
dem vier Kommunen (ibereinkamen, ihre Wasser-
und Abwasseraufbereitung zu koordinieren,
reduzierte die Umweltverschmutzung und fiihrte
gleichzeitig zu Einsparungen bei Privathaushalten und
Unternehmen. Bei einem anderen Projekt wurde die
erste kommunale Schule fiir gefédhrdete Schiler
eroffnet. Weitere Initiativen sollten die Wirtschaft
beleben: Der Leerstand von Gewerbefldchen in
Racine ging von 46 auf 18 Prozent zuriick, verseuchte
Flachen wurden saniert, und die Biirger fanden
wieder Arbeit.

Soziales Engagement kann auch die Qualitat
anderer Inputs steigern, etwa die lokaler Forschungs-
und Entwicklungsinstitutionen. Es kann ortliche
Verwaltungsorganisationen effektiver machen sowie
die Qualitat der Infrastruktur oder eine nachhaltige
Erschliefung natirlicher Ressourcen fordern. Exxon
Mobil hat zum Beispiel erhebliche Mittel aufge-
wendet, um in jenen Entwicklungslandern, in denen
es tatig ist, Grundbedingungen wie StralRennetze und
Rechtsstaatlichkeit zu verbessern.

Konvergenz der Interessen

Reine
Philanthropie

Kombinierter sozialer
und wirtschaftlicher
Nutzen

Sozialer Nutzen

Reines
Geschaft

Wirtschaftlicher Nutzen

Nachfragebedingungen

Die Nachfragebedingungen in einem Land oder einer
Region umfassen die Grofe des heimischen Markts,
angemessene Produktstandards und das Know-how
der lokalen Firmenkunden. Anspruchsvolle Abnehmer
steigern die Wettbewerbsfahigkeit der Region, weil sie
ihren Zulieferern Informationen tiber aufkommende
Kundenbediirfnisse geben und Innovationsdruck
ausiiben. Die Fortschrittlichkeit des Gesundheits-
wesens in Boston bewirkte zum Beispiel einen
Innovationsschub bei den dortigen Herstellern
medizinischer Gerdte.

Soziales Engagement kann sowohl die GroRe als
auch die Qualitat des lokalen Markts beeinflussen. So
hat die Cisco Networking Academy die Nachfragebe-
dingungen verbessert, indem sie Kunden half, gut
ausgebildete Netzwerkadministratoren zu finden. Sie
vergrollerte den Markt, steigerte die technischen
Féhigkeiten der Anwender — und somit deren
Interesse an technisch ausgefeilteren Losungen. Apple
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verschenkt seit langem Computer an Schulen, um
jungen Menschen seine Produkte nahe zu bringen.
Der soziale Nutzen fiir die Schulen ist eindeutig,
gleichzeitig erweitern die Spenden Apples poten-
ziellen Markt und machen Schiler und Lehrer zu
Konsumenten mit héheren technischen Anspriichen.
Der Versicherer und Finanzdienstleister Safeco
engagiert sich in einer Partnerschaft mit Nonprofit-
Organisationen daftir, mehr bezahlbaren Wohnraum
bereitzustellen und die &ffentliche Sicherheit zu
verbessern. In seinen vier Testmdrkten nahmen
Wohneigentum und o&ffentliche Sicherheit zu,
zugleich stieg der Absatz von Versicherungen, in
einigen Fallen um bis zu 40 Prozent.

Strategie und Wettbewerb

Die Regeln, Anreize und Normen, die den
Wettbewerb in einem Land oder einer Region
bestimmen, haben einen grundlegenden Einfluss auf
die Produktivitat. Regelungen, die Investitionen
fordern, geistiges Eigentum schiitzen, lokale Markte
offnen, Kartelle verhindern und die Korruption
zurlickdrangen, lassen einen Standort attraktiver fiir
die Wirtschaft werden.

Soziales Engagement kann einen bedeutenden
Beitrag dazu leisten, ein produktiveres und transpa-
renteres Wettbewerbsumfelds zu schaffen. Ein
Beispiel ist die Organisation Transparency Interna-
tional, die weltweit daran arbeitet, Korruption aufzu-
decken und zu verhindern. Hinter dieser Vereinigung
stehen 26 US-Unternehmen sowie 38 Firmen aus
anderen Landern. Die Organisation registriert
Korruption, schafft 6ffentliche Aufmerksamkeit fiir
Missstande und unterstiitzt so die Entwicklung eines
Umfelds, das fairen Wettbewerb belohnt und die
Produktivitat fordert. Dies kommt den Biirgern vor
Ort zugute, gleichzeitig verbessert es den Markt-
zugang fur die Forderunternehmen.

Ein weiteres Beispiel ist das International
Corporate Governance Network (ICGN). Die
Nonprofit-Organisation wurde von groflen institutio-
nellen Anlegern gegriindet und soll bessere Standards

112

fur die Unternehmensverfassung und die Offenle-
gungspraxis fordern, besonders in Entwicklungs-
landern. Das ICCN setzt sich fiir weltweit einheitliche
Bilanzierungsregeln und gerechte Abstimmungs-
prozeduren fiir Aktiondre ein. Entwicklungslander
profitieren hiervon, weil die Regeln einheimischen
Firmen helfen, skrupellose lokale Wettbewerber
bloRgestellt und die Regionen attraktiver fir Auslands-
investitionen werden. Den institutionellen Anlegern
nutzt die Finanzierung des Projekts ebenfalls, da sie
in bessere und gerechtere Kapitalmarkte investieren
konnen.

Verwandte und unterstiitzende Branchen

Die Ndhe verwandter und unterstiitzender Branchen
und Dienstleister von hoher Qualitat ist dullerst
glinstig fuir die Produktivitdt einer Firma. Eine Zusam-
menarbeit mit weit entfernten Zulieferern ist zwar
moglich, aber nicht so effizient wie die mit kompe-
tenten lokalen Anbietern. Geografische Nahe
bedeutet nicht nur geringere Transport- und Lagerhal-
tungskosten; sie wirkt sich auch positiv auf die
Reaktionszeiten, den Informationsaustausch und die
Innovativitdt aus.

Soziale Aktivitdten konnen die Entwicklung von
Clustern fordern und die unterstiitzenden Branchen
starken. Ein grofRer Teil der Umsdtze von American
Express im Kreditkartengeschaft stammt aus Reiseaus-
gaben seiner Kunden. Folglich gehért die Firma zum
Touristik-Cluster jedes Landes, in dem sie tatig ist, und
ist davon abhéngig, mit welchem Erfolg dieser dort die
Qualitit des Tourismus steigert und Reisende anlockt.
Seit 1986 finanziert American Express »Tourism
Academies« in Sekundarschulen; diese bilden Schiiler
weder fiir das American-Express-Kerngeschaft — das
Kreditkartengeschéft — noch fiir den eigenen Touristik-
bereich aus, sondern fiir Karrieren in anderen Reise-
buros, Fluggesellschaften, Hotels und Restaurants.
Dieses Programm, das Lehrerfortbildung, Unterstiitzung
bei der Erstellung von Lehrpldnen, Sommerpraktika
und personliche Betreuung durch Mentoren aus der
Branche umfasst, lduft inzwischen in zehn Liandern
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Die vier Elemente des Wettbewerbsumfelds

Strategie und Wettbewerb

A
Produktionsfaktoren

An spezialisierten Produktionsfaktoren in hoher Qualitat
sind verfligbar:

* Humanressourcen

+ Kapital

+ Physische Infrastruktur

+ Verwaltungsinfrastruktur

<—

* Informationsinfrastruktur

« Wissenschaftlich-technische
Infrastruktur

« Natrliche Ressourcen

aus verwandten Branchen

+ Lokale Regelungen und Anreize, zum Beispiel fir den

Schutz geistigen Eigentums, beglinstigen Investitionen
und nachhaltige Modernisierung
+ Es herrscht offener und gesunder regionaler Wettbewerb

v
\ Verwandte und unterstiitzende Branchen /
+ Vor Ort finden sich kompetente Zulieferer und Firmen

+ Am Standort gibt es eine sich gut ergdnzende Mischung
von Unternehmen statt isolierter Branchen

Nachfragebedingungen

* Die lokalen Kunden haben verfeinerte und hohe
Anspriiche
== . Es besteht Nachfrage in spezialisierten Segmenten, die
national und global befriedigt werden kann
* Bed(irfnisse lokaler Abnehmer antizipieren Nachfrage in
anderen Méarkten

und tber 3000 Schulen mit mehr als 120 000
Teilnehmern. Der grolle soziale Nutzen besteht in
besseren Bildungs- und Beschaftigungschancen fir die
Birger der jeweiligen Regionen. In den USA gehen
80 Prozent der Schiiler, die an dem Programm teilge-
nommen haben, auf ein College, und 25 Prozent von
ihnen arbeiten nach ihrem Abschluss in der Touristik-
branche. Auch die wirtschaftlichen Effekte sind
erheblich, denn lokale Touristik-Cluster werden wettbe-
werbsfahiger und wachstumstrachtiger — sehr zum
Vorteil von American Express.

Das Trittbrettfahrer-Problem

Wenn Wohltdtigkeit das Wettbewerbsumfeld
verbessert, profitieren davon oft auch andere Firmen
des Clusters oder der Region — auch direkte Mitbe-
werber. Hier stellt sich eine wichtige Frage: Macht
Trittbrettfahrertum anderer Unternehmen den strategi-
schen Wert umfeldbezogener Wohltitigkeit zunichte?
Die Antwort lautet: nein. Die Wettbewerbsvorteile fiir

den Geldgeber bleiben bedeutend, und dies aus fiinf

Griinden:

e Verbesserungen des Umfelds kommen vor allem
den Unternehmen am Ort zugute. Nicht alle
Mitbewerber haben ihren Sitz am selben Ort;
deshalb erzielt die Sponsorfirma trotz allem einen
generellen Wettbewerbsvorteil.

e Wohltatigkeit ruft geradezu nach kollektivem
Handeln. Das Trittbrettfahrer-Problem lasst sich
grolitenteils vermeiden, indem sich ein Unter-
nehmen die Kosten mit anderen Firmen seines
Clusters, auch Mitbewerbern, teilt.

e Fihrende Firmen sind am besten in der Lage,
grole Summen zu spenden, haben dafiir aber
auch den Lowenanteil am Nutzen. So wird etwa
Cisco als Marktfiihrer bei Netzwerken am meisten
von einem wachsenden Markt profitieren.

e Nicht alle Umfeldvorteile sind fiir alle Mitbewerber
gleich wichtig. Je genauer Wohltdtigkeit auf die
einzigartige Strategie eines Unternehmens
abgestimmt ist, desto grofer ist der Nutzen.

e Ein Unternehmen, das in einem bestimmten
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Bereich eine wobhltétige Initiative ins Leben ruft,
erzielt oft Gberproportionale Vorteile durch den
Gewinn an Reputation und guten Beziehungen.
Mit der Kampagne zur Malariabekdmpfung in
afrikanischen Landern verbessert Exxon Mobil
zum Beispiel nicht nur die 6ffentliche
Gesundheit; es fordert auch die seiner Beschaf-
tigten und Vertragspartner, und es baut gute
Beziehungen zu lokalen Regierungen und
Nonprofit-Organisationen auf, was seinem Ziel
dient, bevorzugter Partner bei der Erschliefung
von Bodenschdtzen zu werden.

Grand Circle Travel ist ein gutes Beispiel dafir, wie
ein Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gewinnen
kann, selbst wenn seine Zuwendungen auch Mitbe-
werbern nutzen. Grand Circle ist der fiihrende

Je exakter Wohltatigkeit auf die
einzigartige Strategie eines
Unternehmen zugeschnitten ist,
desto grolSer ist der Nutzen.

Direktvermarkter von Auslandsreisen fiir dltere US-
Birger; die Strategie der Firma besteht darin, den
Kunden Kultur- und Bildungserfahrungen zu
vermitteln. Seit 1992 hat die Firmenstiftung tiber
zwolf Millionen Dollar fiir den Erhalt historischer
Statten gespendet, die seine Kunden vorzugsweise
besichtigen — etwa an die Stiftung der Freunde des
Museums und der Ruinen von Ephesus und an das
Staatliche Museum Auschwitz-Birkenau. Andere
Veranstalter besuchen diese Orte ebenfalls und profi-
tieren deshalb auch von den Spenden. Durch seine
Wohltétigkeit hat Grand Circle jedoch enge Bezie-
hungen zu den Organisationen geknipft, die diese
Denkmaler erhalten. Das Unternehmen kann seinen
Reisenden daher besondere Besichtigungen bieten
und gewinnt einen einzigartigen Wettbewerbs-
vorteil.
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Wohltitigkeit gestalten

Eine Firma, die den Zusammenhang zwischen
Wohltatigkeit und Wettbewerbsumfeld verstanden
hat, kann eher erkennen, wo sie sich engagieren
sollte und wie sie mit ihren Zuwendungen die grolste
soziale und wirtschaftliche Wirkung erzielt. Wie wir
sehen werden, verstirken sich das Wo und das Wie
wechselseitig. Fiir gemeinniitzige Stiftungen und
ebenso fiir Unternehmen gibt es vier Wege, soziale
Wertschopfung zu steigern: Erstens kdnnen sie die am
besten geeigneten Spendenempfanger auswahlen,
zweitens andere Sponsoren anlocken, drittens die
Leistung der Spendenempfanger steigern und viertens
das Know-how und die Methoden im betreffenden
Bereich verbessern. Diese Anstrengungen bauen
aufeinander auf: Die Wertschopfung wird umso
grofer, je hoher ein Sponsor auf dieser Leiter gelangt
(sieche Abbildung Seite 115).

Die besten Empfanger auswdhlen

Die meisten sozialen Aktivitdten sind Geldspenden an
Organisationen, die dann den Nutzen tatsdchlich
erzeugen. Welche Wirkung ein Spender erzielt, hangt
somit weitgehend davon ab, was der Empfanger
leisten kann. Hier die richtige Wahl zu treffen ist nie
einfach. Es mag offensichtlich sein, welche Nonprofit-
Organisationen die meisten Spenden sammeln, das
grofSte Prestige haben oder die besten Entwicklungs-
kampagnen leiten, doch muss das nicht viel dariiber
sagen, wie gut die Empfanger Spenden nutzen.
Gewohnlich sind ausgedehnte Nachforschungen
notig.

Private Spender haben selten die Zeit oder
Fachkenntnis fiur solche Wirtschaftlichkeitsanalysen.
Stiftungen verfligen Gber weit mehr Kenntnisse als
Privatspender, aber ihre personellen Méglichkeiten
sind begrenzt. Unternehmen sind hingegen in einer
guten Ausgangslage, sofern ihre Wohltdtigkeit einen
Bezug zu ihrem Geschift hat. Sie konnen ihre
internen Fahigkeiten nutzen, insbesondere das Wissen
ihrer Mitarbeiter betreffend Finanzen, Technik und
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Management. Durch ihre eigenen Geschéfte oder die
ihrer Zulieferer und Kunden sind Unternehmen oft
auch in vielen Landern prasent. Dies kann ihnen
Wissen (iber lokale Gegebenheiten verschaffen und
sie in die Lage versetzen, die Tatigkeit von Nonprofit-
Organisationen direkt zu priifen und zu vergleichen.

In manchen Féllen kénnen Firmen besonders
effektive Nonprofit-Organisationen oder -Programme
an mehreren ihrer Standorte etablieren und unter-
stiitzen. So unterhdlt Grand Circle Travel 15 Biiros
aullerhalb der USA, die ermitteln, welche Projekte
zur Erhaltung historischer Stétten finanziert werden
sollen. FleetBoston Financial beauftragt Teams aus
Mitarbeitern mit unterschiedlichen Management- und
Finanzierungskenntnissen damit, jene Organisationen
zu Uberprifen, die die Stiftung bei der wirtschaft-
lichen Entwicklung der Innenstadte unterstitzt
(Naheres zu diesem Beispiel weiter unten). Die Teams
suchen jede Nonprofit-Organisation auf, sprechen mit
ihren Leitern, untersuchen ihre Leitlinien und
Verfahren und erstatten der Unternehmensstiftung
Bericht dartiber, ob die Férderung fortgesetzt werden
sollte und wenn ja, fiir welchen Zweck. Dies ist weit
mehr Aufmerksamkeit und Fachwissen, als die
meisten privaten Spender, Stiftungen oder gar
Behorden aufbringen koénnen.

Ein Signal fiir andere Sponsoren setzen

Ein Sponsor kann die effektivsten Nonprofit-
Organisationen bekannt machen und sie anderen
Geldgebern empfehlen, um mehr Mittel zusammen-
zubekommen; dies fihrt zu einer wirksameren
Allokation des gesamten Spendenaufkommens. Unter-
nehmen bringen einzigartige Starken fir diese
Aufgabe mit. Erstens konnen sie auf Grund ihres
Ansehens mit ihren Spenden die Glaubwiirdigkeit der
Empfanger bestdtigen. Zweitens konnen sie zahlreiche
Beziehungen innerhalb ihres Clusters nutzen und
haben so eine viel grollere Reichweite als private
Spender und sogar die meisten Nonprofit-Organisa-
tionen. Drittens haben sie hdufig Zugang zu Kommu-
nikationskanalen und Kenntnissen, um Informationen

Den Wert der Wohltatigkeit maximieren

Reine Sozialer und wirtschaftlicher
Philanthropie Wert, der geschaffen wird
.~ Wissen férdern
Die Leistung der Spendenempfanger
.~ verbessern
Ein Signal fiir andere Sponsoren setzen
" Die besten Spenden-
-~ empfanger auswéahlen
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Wirtschaftlicher Nutzen Reines,
Geschéft

rasch und tberzeugend anderen Sponsoren zu
vermitteln.

Andere Spender anzulocken ist besonders wichtig,
um das Trittbrettfahrer-Problem zu entscharfen. Wenn
sich Mitglieder eines Clusters kollektiv engagieren,
kann dies das Umfeld fir alle Beteiligten verbessern
und die Kosten fiir jeden Einzelnen senken. Eine
Firma, die ihre Beziehungen und Markenidentitat
nutzt, um soziale Projekte zu initiieren, die von
anderen mitfinanziert werden, erzielt ein besseres
Kosten-Nutzen-Verhiltnis. Die Cisco Networking
Academy wird von zahlreichen Technologieunter-
nehmen in Ciscos Cluster sowie von Bildungstragern
und Regierungen in aller Welt unterstiitzt, und sie alle
profitieren vom Erfolg der Absolventen. Die Travel
and Tourism Academies von American Express sind
auf die Hilfe von tiber 750 Partnern aus dem
Tourismus-Cluster angewiesen, die einen Teil der
Kosten tragen und einen Teil der Friichte ernten.
Verschiedene Unternehmen bringen verschiedene
Starken in eine soziale Initiative ein. So kann eine
kollektive Investition weit wirksamer sein als die
Spende eines einzelnen Unternehmens.

Die Leistung der Empfdnger verbessern

Unternehmen, die die Effektivitdt von Nonprofit-
Organisationen erhdhen, schépfen Wert fiir die
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Gesellschaft, denn dadurch steigt der soziale Nutzen
pro gespendeten Dollar. Die richtige Auswahl der
Empfanger erhoht die soziale Rendite der einzelnen
Zuwendung; andere Sponsoren anzuregen erhoht die
Rendite mehrerer Zuwendungen; die Leistung der
Spendenempfanger zu erhdhen kann hingegen die
Rendite der diesen zur Verfligung stehenden Mittel
steigern.

Im Unterschied zu vielen anderen Spendern
konnen Unternehmen direkt mit Nonprofit-Organisa-
tionen und anderen Partnern zusammenarbeiten, um
ihnen zu groferer Effektivitat zu verhelfen. Sie
bringen Starken und Kenntnisse ein, die privaten
Spendern und Stiftungen fehlen; sie konnen vielfiltige
nicht monetdre Unterstiitzung leisten, die weniger
kostspielig und trotzdem hoherwertig ist als die
Leistungen, die die Empfanger selbst beziehen
koénnten. Sind Firmen in mehreren Regionen aktiv,
koénnen sie dariiber hinaus den Transfer von Wissen
und Verfahren zwischen Nonprofit-Organisationen
erleichtern.

Wenn Unternehmen die Leistung eines Spenden-
empfangers verbessern, indem sie spezielle Starken
und Kenntnisse aus den eigenen Geschéftsfeldern
einbringen, schafft dies hohen sozialen und
wirtschaftlichen Wert. So setzte sich FleetBoston
Financial mit einer Initiative zur Belebung von Innen-
stadten ein, weil die Unternehmensfithrung erkannte,
dass dltere Stadte der US-Ostkiiste die wichtigsten
Markte der Bank waren. Das Geldhaus nutzte fur
seine Wohltétigkeit sein Fachwissen tiber Finanzser-
vices, etwa flir Kleinunternehmen, Kreditbedingungen
in Innenstadten, Hypotheken und Risikokapital. Die
Stiftung der Bank fand sechs Kommunen, in denen
die Bank Niederlassungen hatte, in denen der
wirtschaftliche Bedarf groS war und starke lokale
Organisationen als zuverldssige Partner identifiziert
werden konnten. Die Stiftung sagte jeder dieser
Stadte 725 000 Dollar zu und nahm in einer
Koalition aus Organisationen der Kommunen, der
Unternehmen und der Regierung Probleme in Angriff,
die entscheidend fiir die Revitalisierung der Innen-
stadte waren. Mitarbeiter der Bank stellten technische
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Beratung und Finanzierungspakete fiir Kleinunter-
nehmen sowie Hypotheken und Schulungsprogramme
far Kaufer von Wohnungseigentum bereit. Zusatzlich
zu ihrer eigenen Investition in Héhe von
4,5 Millionen Dollar beschaffte die Bank noch 6
Millionen Dollar aus privaten und kommunalen
Quellen.

Ein weiteres Beispiel ist America Online mit seinen
einzigartigen Kompetenzen in der Verwaltung von
Internet-Zugangen und -Inhalten. In enger Zusam-

Mit der Bekdmpfung des Trachoms
stiftete Pfizer nicht nur sozialen Nutzen
— der Konzern verbesserte auch seine
Geschadftsaussichten.

menarbeit mit Pddagogen hat das Unternehmen
AOL@School entwickelt — eine kostenlose, benutzer-
freundliche, nicht kommerzielle Website mit gestaf-
felten Schwierigkeitsgraden fiir Schiiler, Verwaltungs-
personal und Lehrer. Dieser Dienst verhilft hundert-
tausenden von Schiilern tiberall in den USA zu
besseren Schulerfahrungen, denn er bietet ihnen
Begleitmaterial und Nachschlagewerke und den
Lehrern Unterrichtsplane und Referenzmaterial. So
kann AOL seine besonderen Fahigkeiten einsetzen,
um Uber Spenden hinaus die Leistungen von Sekun-
darschlern zu steigern — schneller und kostenwirk-
samer, als es andere Organisationen konnten. Cleich-
zeitig fordert die Firma sowohl die langfristige
Nachfrage nach ihren Leistungen als auch ihren
Talente-Nachwuchs.

Wissen fordern

Innovation ist der Motor der Produktivitét, im
Nonprofit-Sektor ebenso wie im kommerziellen
Bereich. GrolSe Fortschritte lassen sich nicht mit
allméhlichen Effizienzsteigerungen erzielen, sondern
mit neuen, besseren Verfahren. Am wirksamsten wird
die soziale Wertschopfung daher gesteigert, indem
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neue Praktiken zur Bewdltigung sozialer Probleme
entwickelt und auf breiter Basis angewandt werden.
Die Fachkenntnisse, Forschungskapazitdten und
Einflussmoglichkeiten von Unternehmen koénnen
Nonprofit-Organisationen helfen, neue Losungen zu
finden, die zu entwickeln sie sich allein nie leisten
koénnten. Seit 1994 hat IBM insgesamt 70 Millionen
Dollar fiir sein Programm »Reinventing Education«
aufgewendet, das inzwischen 65 000 Lehrer und
6 Millionen Schiiler erreicht. In Partnerschaften mit
stadtischen Schulamtern, den Bildungsressorts der
Bundesstaaten und pddagogischen Hochschulen hat
IBM eine Internet-Plattform entwickelt, die neue
Unterrichtspraktiken und -strategien fordert. Der
innovative Lehrplan soll neu definieren, wie Lehrer
ihren Beruf austiben; er tberbrickt die Kluft
zwischen der Lehrerausbildung und der Schulpraxis,
weil er ein gemeinsames Forum bietet, das in den
padagogischen Hochschulen verwendet wird und die
Lehrer in den ersten Berufsjahren unterstiitzt. Weder
die padagogischen Hochschulen noch die Schuldmter
hitten die Kenntnisse oder die finanziellen Mittel
gehabt, um ein solches Programm allein zu entwi-
ckeln. Wie eine unabhingige Analyse im Jahr 2001
ergab, brachten die Schiiler von Lehrern, die am
Programm teilnahmen, wesentlich bessere Leistungen.
Das Pharmaunternehmen Pfizer hat ein kosten-
guinstiges Mittel zur Vorbeugung gegen das Trachom
entwickelt, das die Hauptursache fir verhinderbare
Erblindung in Entwicklungslandern ist. Pfizer spendete
nicht nur die Medikamente, sondern schuf in Zusam-
menarbeit mit der Edna McConnell Clark Foundation
und internationalen Gesundheitsorganisationen auch
die notwendige Infrastruktur, damit das Mittel
Menschen verschrieben und verabreicht werden
konnte, die bislang kaum Zugang zu medizinischer
Versorgung oder gar modernen Pharmaka hatten.
Innerhalb eines Jahres ging die Trachom-Haufigkeit
bei den Zielgruppen in Marokko und Tansania um
50 Prozent zuriick. Seither ist das Programm rasant
gewachsen; als neue Partner wurden die Bill &
Melinda Gates Foundation und die britische
Regierung gewonnen, und weltweit sollen

30 Millionen Menschen erreicht werden. Pfizer hat
einen bedeutenden sozialen Nutzen bewirkt und
gleichzeitig seine langfristigen Geschéftsaussichten
verbessert, indem es den Aufbau der Infrastruktur
unterstlitzte, die es zur Expansion seiner Markte
bendtigt.

Ebenso wichtig wie die Schaffung neuen Wissens
ist dessen Anwendung in der Praxis. Das Know-how

Cisco fordert mit der Networking
Academy genau jene Ausbildung, die fiir
das Wettbewerbsumfeld der Firma am
ntitzlichsten war.

von Unternehmensfiihrern, ihr Einfluss, ihre Bezie-
hungen und ihre weltweite Prasenz schaffen macht-
volle Netzwerke fiir die Verbreitung neuer Ideen und
den Einsatz neuer Praktiken zur Bewadltigung sozialer
Probleme.

Ein ganz neuer Ansatz

Wenn Unternehmen die richtigen Anliegen in der
richtigen Weise unterstiitzen, setzen sie eine positive
Kettenreaktion in Gang. Konzentrieren Firmen sich
auf die fur ihre Branchen und Strategien wichtigsten
Umfeldbedingungen, gewahrleisten sie, dass ihre
Fahigkeiten den Spendenempfangern grofere
Wertschopfung erméglichen und der Nutzen fir sie
selbst am grofiten ist.

Ein umfeldbezogener Ansatz widerspricht allerdings
der gdngigen Praxis. Viele Unternehmen schaffen
bewusst eine Distanz zwischen ihrer Wohltatigkeit
und ihrem Geschift, weil sie glauben, dies brachte
ihnen vor Ort mehr Sympathie ein. Zwar bemiihen
sich immer mehr Firmen, »strategisch« zu spenden,
doch nur wenige haben ihr Engagement mit Anliegen
verkniipft, die ihr langfristiges Wettbewerbspotenzial
verbessern. Und noch weniger Unternehmen setzen
systematisch ihre spezifischen Starken ein, um die
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soziale und wirtschaftliche Wertschopfung ihrer
Wohltétigkeit zu maximieren. Stattdessen lassen sie
sich oft durch den Wunsch ablenken, publik zu
machen, wie viel Geld und Miihe sie aufwenden, um
ein Image der sozialen Verantwortung zu pflegen.

Vor kurzem mobilisierte beispielsweise Avon
Products seine 400 000 selbststandigen Vertreterinnen
fur eine publikumswirksame Tur-zu-Ttr-Kampagne,
die tber 32 Millionen Dollar fir die Brustkrebsvor-
beugung einbrachte. Der Kampf gegen den Brustkrebs
ist eine gute Sache und fiir Avons vorwiegend
weibliche Zielgruppe von groler Bedeutung. Er ist
jedoch kein wesentlicher Faktor in Avons Wettbe-
werbsumfeld oder einem Bereich, in dem die Firma
spezifische Kenntnisse hat. So mag Avon seine
Geldspende durch wirksame Spendenwerbung
erheblich erhéht und auch positive Publicity
bekommen haben. Aber die Firma hat nicht ihr volles
Potenzial genutzt, durch Wohltatigkeit soziale und
wirtschaftliche Wertschopfung zu erzeugen. Avon hat
viel Gutes getan, konnte es aber noch besser machen.

Das bedeutet nicht, dass ein Unternehmen mit
Wohltétigkeit nicht auch Sympathie und Imagege-
winne erzielen kann. Doch das allein gentgt nicht.
Angesichts der Skepsis der Offentlichkeit gegeniiber
der Ethik der Wirtschaft — einer Skepsis, die sich nach
der Serie von Firmenskandalen noch verstarkt hat —,
wird ein Unternehmen, das einen erkennbar bedeu-
tenden Beitrag zur Losung eines sozialen Problems
leistet, mehr Glaubwiirdigkeit gewinnen als eines, das
lediglich grolle Summen spendet. Der Lackmustest,
ob ein soziales Engagement fiir ein Unternehmen
sinnvoll ist, besteht in der Frage: Ist die erwiinschte
soziale Verdnderung so nitzlich fiir uns, dass wir uns
auch dann dafiir einsetzen wiirden, wenn nie jemand
davon erfiihre? Cisco zum Beispiel hat weithin
Anerkennung fir seine guten Taten geerntet, doch es
hatte genug Griinde gehabt, die Networking Academy
zu entwickeln, auch wenn diese keine Sympathien
eingebracht hatte. Cisco forderte mit der Networking
Academy genau jene Ausbildung, die fiir das Wettbe-
werbsumfeld der Firma am niitzlichsten war.

Umfeldbezogene Philanthropie erfordert ein weit
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hoheres Mals an Grandlichkeit, als es heute Gblich ist.
Wer sie praktizieren will, muss das Management der
Wohltétigkeit umfassend mit anderen Aktivitdten des
Unternehmens verbinden. Statt sie vollstindig an die
Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit oder an eine
Firmenstiftung zu delegieren, muss der CEO das
gesamte Fuhrungsteam durch ein diszipliniertes
Verfahren der Entwicklung und Umsetzung einer
entsprechenden Wohltétigkeitsstrategie leiten. Insbe-
sondere Geschaftseinheiten missen eine Schlissel-
rolle dabei spielen, geeignete Bereiche fir Investi-
tionen in das Umfeld zu identifizieren. Das neue
Vorgehen umfasst fiinf Schritte:

1. Das Wettbewerbsumfeld an jedem wichtigen
Standort des Unternehmens analysieren

Wo konnten soziale Investitionen das Wett-
bewerbspotenzial der Firma oder des Clusters
steigern? Welches sind die wichtigsten Hemmnisse fir
Produktivitat, Innovation, Wachstum und Wettbe-
werbsfdahigkeit? Besondere Aufmerksamkeit sollte den
Hemmnissen gelten, die unverhaltnismafig grofRe
Auswirkungen auf die Strategie des Unternehmens
gegeniiber Mitbewerbern haben; Verbesserungen in
diesen Bereichen des Umfelds haben das Potenzial,
Wettbewerbsvorteile zu verstarken. Je spezifischer
eine umfeldbezogene Initiative definiert ist, desto
wahrscheinlicher wird das Unternehmen Wert
schopfen und seine Ziele erreichen. Eine wenig spezi-
fische Initiative bringt nicht unbedingt Nutzen fiir das
Umfeld, selbst wenn sie einigen Mitarbeitern oder
Kunden hilft. Initiativen mit einem sehr spezifischem
Ziel wie Pfizers Trachom-Programm, Reinventing
Education von IBM oder Ciscos Networking Academy
konnen hingegen Millionen Menschen zugute
kommen oder den Markt fiir eine ganze Branche
weltweit starken.

2. Beim bestehenden Wohltitigkeitsportfolio
priifen, ob es zu diesem neuen Paradigma passt.
Die bestehenden Programme fallen unter drei

Kategorien:
e Soziale Verantwortung: Spenden an kommunale
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und soziale Einrichtungen sowie Bildungsorganisa-

tionen, motiviert durch den Wunsch des Unter-

nehmens, nitzlich fir die Gemeinschaft zu sein.

e Sympathiewerbung: Unterstiitzung von Anliegen,
die Mitarbeitern, Kunden oder lokalen Groflsen
wichtig sind, hdufig notwendig als geschaftlicher
Ausgleich und zur Verbesserung der Beziehungen
des Unternehmens.

e Strategische Wohltétigkeit: Philanthropie mit dem
Ziel, das Wettbewerbsumfeld im hier dargelegten
Sinn zu verbessern.

Derzeit fillt das Engagement von Unternehmen
zum grofsten Teil unter die ersten beiden Kategorien.
Ein gewisser Anteil an Wohltatigkeit dieser Art mag
notwendig und wiinschenswert sein, doch das Ziel
muss sein, sie moglichst weitgehend in die dritte
Kategorie zu verlagern.

3. Bestehende und mégliche Initiativen auf die vier
Formen der Wertschopfung hin priifen.

Wie kann das Unternehmen seine Starken und
Kenntnisse einsetzen, um die effektivsten Spenden-
empfanger auszuwdhlen, andere Sponsoren
anzulocken, die Leistung der Spendenempfanger zu
verbessern sowie Wissen und Praktiken in einem
bestimmten Bereich zu férdern? Wo kann das Unter-
nehmen angesichts seiner Strategie etwas geben, was
kein anderes Unternehmen vermag, und so die
grolite Wertschopfung erreichen?

4. Moglichkeiten fiir kollektives Engagement
innerhalb und auferhalb des Clusters suchen.

Ein gemeinsames Vorgehen ist oft wirksamer als
ein Alleingang; dartiber hinaus reduziert die
Verteilung der Kosten das Trittbrettfahrer-Problem.
Derzeit arbeiten nur wenige Unternehmen
zusammen, um soziale Ziele zu erreichen. Vielleicht
liegt der Grund in der allgemeinen Abneigung gegen
eine Kooperation mit der Konkurrenz. Doch Cluster
umfassen viele verwandte Partner und Branchen, die
keine direkten Mitbewerber sind. Wahrscheinlicher
ist, dass die Unternehmen auf Grund ihrer Neigung,
Wohltitigkeit als eine Art Offentlichkeitsarbeit zu

sehen, eigene Kampagnen erfinden, die ihren Namen
tragen und deshalb fiir Partner uninteressant sind.
Wenn die soziale Verdnderung anstelle des Imagege-
winns in den Mittelpunkt riickt, wéchst das Potenzial
fur kollektives Engagement.

Hat ein Unternehmen erkannt, wo es das Wettbe-
werbsumfeld verbessern und wie es mit seinen einzig-
artigen Beitrdgen Wert schopfen kann, wird die Suche
nach Partnern einfach: Wer wiirde von dieser Verdn-
derung ebenfalls profitieren? Und wer hat Kenntnisse
oder Ressourcen, die die unseren ergianzen? Oder
umgekehrt: Welche wohltdtigen Initiativen von
anderen wiirden sich auch fiir uns lohnen? Wo kann
unser Unternehmen anderen ein guter Partner
sein?

5. Ergebnisse genau verfolgen
und auswerten.

Um die philanthropische Strategie und ihre
Umsetzung kontinuierlich zu verbessern, ist es
unabdingbar, die Leistung zu tiberwachen. Erfolg-
reiche Programme erfordern langfristiges, stetig an
Umfang und Qualitdt wachsendes Bemihen.

Die umfeldbezogene Gestaltung der Wohltdtigkeit
ist nicht einfach. Es gibt keine Patentrezepte. Unter-
nehmen haben unterschiedliche Vorstellungen vom
wiinschenswerten Ausmafs und vom Zeithorizont
ihrer Aktivitaten, und jede Firma wird individuell
entscheiden, wie sie unsere ldeen umsetzt. Wohl-
tatigkeit wird nie wissenschaftlich betrieben werden
konnen — sie ist ihrer Natur nach Ansichtssache und
folgt aus dem Clauben an langfristige Ziele. Dennoch
werden die hier vorgestellten Gesichtspunkte und
Methoden jeder Firma helfen, sie weit wirksamer zu
gestalten.

Wiirde dieser Ansatz Schule machen, verdnderte
sich das Muster der Wohltétigkeit von Unternehmen
deutlich. Firmen hatten mehr Vertrauen in den Wert
ihrer sozialen Initiativen und wirden sich starker
engagieren. lhre Entscheidungen, welche Bereiche sie
unterstiitzen, wiren einleuchtend und wirden nicht
unberechenbar oder eigenartig erscheinen. Schliel3lich
gdbe es eine bessere Arbeitsteilung zwischen Unter-
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nehmen und anderen Spendern: Firmen wiirden dort
aktiv werden, wo sie auf eine einzigartige Weise Wert
schopfen konnen. Auch die gemeinniitzigen Organi-
sationen wirden profitieren, denn der Strom der
Ressourcen aus der Wirtschaft in den Nonprofit-
Sektor wiirde umfangreicher und vorhersehbarer.
Ebenso wichtig wdren die engen, langfristigen Partner-
schaften mit Unternehmen fiir die gegenseitige
Nutzung der Infrastruktur.

Einigen Unternehmensfiihrern kénnte dieser neue
Ansatz zu eigennlitzig vorkommen. Sie kénnten
einwenden, Wobhltétigkeit sei reine Gewissenssache
und durfe nicht durch geschéftliche Ziele verfalscht
werden. In manchen Branchen, insbesondere solchen
wie der Petrochemie oder der Pharmaindustrie, die oft
ins Kreuzfeuer der Kritik geraten, hat sich diese Sicht
so festgesetzt, dass viele Unternehmen unabhdngige
gemeinnlitzige Stiftungen errichten und ihre Wohlta-
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tigkeit vollkommen vom Geschift trennen. Dadurch
verzichten sie allerdings auf enorme Chancen.

Es gibt keinen inhdrenten Widerspruch zwischen
der Verbesserung des Wettbewerbsumfelds und dem
Engagement fir die Gesellschaft. Vielmehr kénnen
Unternehmen fiir die Gemeinschaft einen umso
hoheren Beitrag leisten, je enger dieser mit ihrem
Wettbewerbsumfeld verbunden ist. Bereiche, in
denen Wohltétigkeit weder Mehrwert noch Nutzen
schafft, sollten, wie Friedman sagt, besser privaten
Spendern (berlassen bleiben, die ihren eigenen
karitativen Impulsen folgen. Wird umfeldbezogene
Wohltatigkeit systematisch auf eine Weise betrieben,
die die Wertschopfung maximiert, kann sie Unter-
nehmen ein neues Wettbewerbsinstrument bieten,
das die Investition seiner Ressourcen rechtfertigt.
Cleichzeitig kann sie zu einer besseren Welt
beitragen.



Wohltitigkeit als Wettbewerbsvorteil

Das Problem. Cisco, der fiihrende
Hersteller von Netzwerkgerdten und
Routern fiir den Internet-Anschluss, ist in
den vergangenen zehn Jahren rasch
gewachsen. Aber als sich die Nutzung
des Internets erhohte, sahen sich die
Kunden in aller Welt mit einem chroni-
schen Mangel an qualifizierten Netzwerk-
administratoren konfrontiert, ein Wachs-
tumshemmnis ersten Ranges fiir Cisco —
und die gesamte IT-Branche. Einer
Schatzung zufolge konnten Ende der 90er
Jahre weltweit tiber eine Million Stellen
in der Informationstechnik nicht besetzt
werden. Cisco war dieses Hemmnis
durchaus bewusst, doch nur durch
soziales Engagement fand das Unter-
nehmen einen Weg, dem Problem zu
begegnen.

Die Griindung. Das Projekt begann als
typisches Beispiel fir sympathiegeleitetes
Spenden: Cisco verschenkte Netzwerk-
gerdte an Sekundarschulen in der Nahe
der Firmenzentrale und weitete das
Programm dann auf andere Schulen der
Region aus. Ein Cisco-Ingenieur, der mit
den Schulen zusammenarbeitete,
erkannte aber, dass deren Personal nicht
daftir ausgebildet war, die einmal instal-
lierten Netze zu betreiben. Zusammen
mit anderen Cisco-Ingenieuren bot er an,
die Sachspenden um Schulung der Lehrer
zu ergdnzen, damit sie selbst Computer-
netze einrichten, gestalten und in Stand
halten konnten. An diesen Kursen
begannen Schiiler mit Erfolg teilzu-
nehmen. Als Cisco das Programm
ausbaute, kamen seine Fiihrungskrafte auf
den Gedanken, ein internetbasiertes
Fernlernprogramm zu entwickeln, um
Schiiler und Studenten zu Netzwerkad-
ministratoren auszubilden. So entstand
die Networking Academy.

Der Ausbau. Weil das soziale Ziel des
Programms in enger Verbindung zu
Ciscos spezialisiertem Fachwissen stand,
konnte das Unternehmen schnell und
kostenginstig ein hochwertiges Kursan-
gebot bereitstellen und damit weit mehr

sozialen und wirtschaftlichen Wert
schaffen als mit reinen Geld- und
Sachspenden.

Auf Anregung des US-Bildungsministe-
riums begann Cisco, Schulen in Forderge-
bieten anzusprechen, die von der
Bundesregierung als besonders bediirftig
eingestuft worden waren. Dartber hinaus
begann das Unternehmen, Volkshoch-
schulen und berufliche Fortbildung in
sein Programm aufzunehmen. Vor
kurzem weitete Cisco seine Initiative in
Zusammenarbeit mit den Vereinten
Nationen auf Entwicklungslander aus, in
denen Beschiftigungschancen und
Netzwerkkenntnisse besonders diinn
gesat sind. Des Weiteren hat das Unter-
nehmen eine weltweite Datenbank mit
Stellenangeboten fiir Academy-Absol-
venten organisiert und dadurch einen
effizienteren Stellenmarkt geschaffen. Das
kommt seinem Cluster ebenso zugute wie
den Absolventen und jenen Regionen, in
denen sie leben.

Die Partner. Cisco hat seine einzigartigen
Ressourcen und Fahigkeiten sowie seine
weltweite Prasenz dazu genutzt, ein
Programm ins Leben zu rufen, das keine
andere Bildungsinstitution, Behorde,
Stiftung oder Firma so gut zu planen oder
so schnell auszudehnen vermocht hitte.
Das Unternehmen hat die Wirkung
verstarkt, indem es andere Firmen in
seinem Cluster dazu anregte, seine
Beitrdge zu erganzen: Die Partner
spendeten oder gaben Preisnachldsse auf
ihre eigenen Produkte und Services, zum
Beispiel Internet-Zugange, Hardware und
Software. Mehrere fiihrende Technologie-
unternehmen begannen auch den Wert
der globalen Infrastruktur zu erkennen,
die Cisco geschaffen hatte, und statt ihre
eigenen Internet-Lernprogramme zu
entwickeln, gingen sie Kooperationen mit
Cisco ein. Unternehmen wie Sun Micro-
systems, Hewlett-Packard, Adobe Systems
und Panduit erweiterten das Kursangebot
der Academy um Kurse in Program-
mieren, IT-Grundwissen, Web-Design
und Verkabelung. Weil das Projekt mit

Ciscos Geschift verbunden war, konnte
Cisco die Unterstiitzung anderer Firmen in
seinem Cluster gewinnen und ihre Beitrdge
effizient nutzen.

Das Ergebnis. Obwohl| das Programm erst
flnf Jahre alt ist, umfasst es heute bereits
9900 Academies in Sekundarschulen,
Volkshochschulen und kommunalen
Organisationen in allen 50 US-Bundes-
staaten und weiteren 147 Landern. Die
soziale und wirtschaftliche Wertschépfung
ist enorm. Cisco schétzt seine Investitionen
auf insgesamt 150 Millionen Dollar seit
Beginn des Programms. Mit diesen Investi-
tionen hat das Unternehmen vielen eine
technische Karriere ermdglicht — Frauen
und Mdnnern in einigen der wirtschaftlich
schwachsten Regionen der USA und in der
anzen Welt.
Uber 115 000 Personen haben den
zweijdhrigen Studiengang bereits absolviert,
derzeit sind 263 000 Studierende einge-
schrieben, die Halfte davon aullerhalb der
USA.
Das Programm wachst rasch, jede Woche
werden 50 bis 100 neue Academies
erdffnet. Bei Cisco schitzt man, dass
50 Prozent aller Absolventen eine
Anstellung in der IT-Branche gefunden
haben — bei einem durchschnittlichen
Jahresgehalt von 67 000 Dollar fiir einen
Netzwerkadministrator in den USA. Uber
die gesamte Laufbahn gesehen, summiert
sich das potenzielle Mehreinkommen auf
mehrere Milliarden Dollar.
Sicher: Das Programm hat vielen Trittbrett-
fahrern genutzt — sogar direkten Konkur-
renten.
Doch als marktfiihrender Hersteller von
Routern diirfte Cisco am meisten profi-
tieren. Dank der Beteiligung anderer
Firmen musste Cisco die Kosten nicht
allein tragen. Cisco hat internationale
Anerkennung fiir dieses Programm
gewonnen, berechtigten Stolz bei seinen
Mitarbeiten geweckt, Sympathie bei
seinen Partnern, und es hat den Ruf, mit
seinem sozialen Engagement fiihrend zu
sein.
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Vorstandsmitglied Deutsche Bank AG

Susanne Heydenreich
Intendantin Theater der Altstadt, Stuttgart

Christoph Ingenhoven
Ingenhoven Overdiek Architekten

Folkert Kiepe
Beigeordneter Deutscher Stadtetag

Dr. Rainer P. Lademann
Geschéftsfihrer Dr. Lademann & Partner
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Dr. Engelbert Liitke Daldrup
Beigeordneter fir Planung und Bau, Leipzig

Prof. Volkwin Marg
von Gerkan, Marg & Partner

Prof. Dr. Georg Milbradt, MdL
Ministerprasident Sachsen

Hartmut Perschau
Biirgermeister und Senator fir Wirtschaft, Hafen und
Kultur, Bremen

Mathias Platzeck
Ministerprasident Brandenburg

Prof. Dr. Felizitas RomeiR-Stracke
Professorin fur Tourismuswissenschaft Freie Universitit
Bozen und Technische Universitat Miinchen

Ortwin Runde, MdB
Erster Blrgermeister a.D., Hamburg

Dr. Wolfgang Schuster
Oberbirgermeister, Stuttgart

Edwin Schwarz
Wirtschafts- und Planungsdezernent, Frankfurt am
Main

Alexander Stuhlmann
Vorstandsvorsitzender HSH Nordbank AG

Prof. Christiane Thalgott
Stadtbauratin, Miinchen

Dr. Bernd Thiemann
Member of the Supervisory Board, Rothschild GmbH

Dr. Jorg Twenhéven
Regierungsprasident, Miinster

Gunnar Uldall
Senator fiir Wirtschaft und Arbeit, Hamburg

Dieter Ullsperger
Geschiftsfuhrer aurelis Real Estate GmbH



Die Stiftung , Lebendige Stadt”

Paul Vogels
Geschaftsfihrer GMA-Institut

Prof. Jorn Walter
Oberbaudirektor, Hamburg

Prof. Dr. Martin Wentz
Vorsitzender des Bau- und Verkehrsausschusses des
Deutschen Stadtetages a.D.

Dr. Rheinhard Wieczorek
Wirtschaftsdezernent, Miinchen
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