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Wirtschatft kann mehr!

Armin Steuernagel und Thomas Sattelberger hinterfragen Vorstellungen von Fiihrung und Eigentum.

homas Piketty hat sie ange-
stofen, ebenso das Bundes-
verfassungsgericht: die De-
batte iiber Eigentum, Un-
gleichheit und das Erben.
Die einen wollen Unterneh-
men und Erben radikal be-
steuern, die anderen sehen die Grundfes-
ten unserer Wirtschaft, ihre Dynamik und
Innovationsfihigkeit infrage gestellt. Wir
mochten eine dritte Perspektive anbieten,
um die Debatte {iber Eigentum im 21. Jahr-
hundert zu erweitern: Wie kann Eigentum
Verantwortungseigentum werden?

Das Verstidndnis von Verantwortung
héngt zuallererst vom Menschenbild ab.
Misstrauen wir unseren Mitmenschen? Ver-
déchtigen wir Mitarbeiter, bei Leistung zu
schummeln? Dann braucht es ein Manage-
ment, das die wichtigen Ziele setzt und Un-
tergebene mit ausgekliigelten (Boni-)Syste-
men dazu antreibt. Das Topmanagement
wiederum braucht den Druck der Aktien-
markte, um nicht selbst faul zu werden.

So entmiindigen wir uns gegenseitig.
Fremd- statt Eigenverantwortung. Auf
Staatsebene heif$t das Planwirtschaft. Ge-
nau das ist oft in Konzernen zu beobach-
ten. Unternehmergeist, Innovationsfit-
ness, Sinn der Arbeit und Verantwortung
fiir das eigene Tun ersticken in Regeln,
Hierarchien und durch Shareholder-Value-
Druck. Verhaltens6konomen sprechen von
,Verdriangung intrinsischer Motivation“
durch ,.extrinsische Anreize“.

Koénnen wir stattdessen von einem libe-
ralen Menschenbild ausgehen, das auf die
Kraft von Freiheit und Eigenverantwor-
tung vertraut? Einige Unternehmen versu-
chen das - mit Erfolg. Ein Beispiel ist
Buurtzorg, ein Home-Care-Anbieter in den
Niederlanden. Er hat 85 Prozent des Mark-
tes erobert und beschiftigt 10 000 Mitar-
beiter, aber keinen Chef. Buurtzorg ldsst
Mitarbeiter so lange, wie sie mochten, bei
Patienten sein, statt brancheniiblicher mi-
nutengenauer Vorgaben.

Tausende selbst denkende Mitarbeiter tref-
fen bessere Entscheidungen als der kliigs-
te Manager in der Zentrale. KPMG und EY
stellten fest, dass die Kosten dabei 40 Pro-
zent unter denen der auf Effizienz ge-
trimmten Konkurrenten liegen. Ahnlich
arbeitet auch Morning Star, der grofite To-
matenverarbeiter der Welt. Viele weitere
machen das, auch weil so kreative Talente
gewonnen werden kénnen.

Eine liberale Managementphilosophie
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fragt nach dem ,,Wie“ auch nach dem ,,Wo-
zu beziehungsweise fiir wen arbeiten wir?“
Der Voith-CEO zum Beispiel hat diese Fra-
ge im Handelsblatt beantwortet: Das Ma-
nagement arbeite fiir die Vermehrung des
Vermogens der Eigentiimerfamilie. Share-
holder-Value-Maximierung heif3t das bei
Aktienunternehmen.

Weil kaum einer aus intrinsischer Motiva-
tion fiir das Vermogen von wohlhabenden
Dritten arbeitet, sind Hierarchie und Top-
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down-Kultur nétig. Will man auf Eigenver-
antwortung und Mitunternehmerschaft set-
zen, muss man neben der Fithrungs- auch
die Eigentumskultur iiberdenken. Das tun
zum Beispiel die 43000 Mitarbeiter starke
SB-Warenhaus-Kette Globus oder der Dro-
geriemarkt dm oder auch Buurtzorg.

Deren Inhaber verstehen Eigentum
nicht als Privatbesitz, sondern als Verant-
wortungseigentum. Das Unternehmen ge-
hort sich letztlich selbst. Eine entsprechen-
de rechtliche Struktur (mit Stiftungen)
stellt dabei sicher, dass Gewinne dem Un-
ternehmen als Saatgut fiir die Zukunft zu-
stehen oder gespendet werden und nicht
dem Privatbesitz zuflief}en. Aufderdem ha-
ben die Inhaber noch eine weitere Ent-
scheidung getroffen: Eigentiimer- und Un-
ternehmerschaft sind auf Dauer gekop-
pelt. Die Stimmrechte sind immer bei
denen, die das Unternehmen fiihren.

Investoren konnen nie in die Position
kommen, als Nichtbeteiligte das Unterneh-
men zu steuern. So kdnnen langfristige
Entscheidungen, die oft fiir Aktionire un-
verstindlich bleiben, aber fiir Innovatio-
nen wichtig sind, getroffen werden. Verant-
wortungseigentum schreibt das Prinzip
der Selbstfithrung auf der Ebene des Ei-
gentums fort: Self-Ownership. Es ermog-
licht, dass ein Unternehmen fiir seine Kun-
den und die Gesellschaft da sein kann. Es
schafft Vertrauen bei den Mitarbeitern.

In einer Zeit, in der Kapital giinstig ist
und Menschen und Ideen die eigentlichen
Erfolgsfaktoren sind, lohnt es sich, das tra-
dierte Verstindnis von Fiihrung und Eigen-
tum radikal zu hinterfragen.

Die Autoren haben die ,,Purpose Platform*
mitgegrindet, die Unternehmen bei
Transformationsprozessen unterstitzt.
Thomas Sattelberger (r.) war Personalvor-
stand Deutsche Telekom, Armin Steuernagel
ist Grinder von Unternehmen im Lebens-
mittel- und E-Commerce-Bereich:
gastautor@handelsblatt.com
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EEYEEE Vor allem im Siden trib
und etwas Schneefall.

Am ist es im Norden und
Westen noch recht sonnig. --
breiten sich von Stidosten her
dichte Wolken bis tiber die Mitte und den Os-
ten des Landes aus. Dazu fallt gebietsweise
Schnee, nach und nach geht der Niederschlag
aber von Stdosten in Regen Uber. -- Der
weht aus Nordost bis Ost, im Osten
auffrischend, nach Westen zu eher schwach.
-- In der EX®ER] fallt vor allem im Nordosten
noch Schneeregen oder Schnee, sonst ist es
wechselnd bew6lkt und oft trocken.
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