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Zusammenfassung

"Umweltschutz im Wertekonflikt" - so lautete das Ausgangsthema des Vortrags, zu
dem der Verfasser im Rahmen des Schering-Kolloquiums "Chemie im Jahr 2000"
im Frithjahr 1991 eingeladen war. Einem vorwiegend technisch, naturwis-
senschaftlich oder betriebswirtschaftlich vorgebildeten Publikum, das weniger an
"Theorie" als an praktischem Orientierungswissen interessiert war, sollten in
einigermassen leicht verstdndlicher und kurz gehaltener Weise die komplexen
Vermittlungsprobleme zwischen Okologie, Ethik und (erfolgreicher) Unter-
nehmungsfiihrung entschliisselt, handlungsleitende Perspektiven fiir die praktische
Umsetzung - speziell auch fiir das mittlere Management - aufgezeigt und
"nebenbei" Grunddimensionen eines dafiir tragfdhigen Verstindnisses von
moderner Ethik im allgemeinen und von Unternehmensethik im besonderen erkléart
werden...

Der vorliegende Beitrag hat die dafiir gewiahlte didaktische Vortragsform von "fiinf
Fragen und 15 Argumenten" beibehalten. Die elementare und alltagsnahe
Formulierung der fiinf Leitfragen eriibrigt es wohl, den angelegten roten Faden zu
erlautern. Hingegen sei vorausgeschickt, dass es trotz oder vielmehr gerade wegen
der angestrebten Praxisrelevanz hier keineswegs um eine pseudopraktische
"Rezeptologie" dkologischer Unternehmensethik geht, sondern um das, was das
ohnehin je situationsgerecht zu konkretisierende Handeln in der Praxis richtungs-
weisend bestimmt und so wirklich praxisleitend sein kann: um den Versuch,
mithilfe eines klaren "Rasters" Ordnung in die unvertrauten, verwirrend schwieri-
gen Zusammenhinge zu bringen (Problemstrukturierung), zur vertieften Reflexion
hinzufiihren (Bewusstseinsschédrfung) und einen 6kologisch-ethisch aufgeklérten
unternehmerischen Umgang mit Natur und Gesellschaft zu fordern (Handlungs-
anséatze).

Fiir die gute Kooperation im Entstehungszusammenhang dieses Vortrags danke ich
Frau Dr. Anja Grothe-Senf (Schering AG, Zentraler Umweltschutz) und Herrn Prof.
Dr. Georg Fiillgraff (ehem. Président des deutschen Bundesgesundheitsamtes und
Staatssekretdr a.D.), der als fachlicher Berater und Moderator in dem Kolloquium
wirkte.



1. Was hat Umweltschutz mit Ethik zu tun?

1.1 Ungeniigen eines rein umweltschutztechnischen Ansatzes

Schon im Bericht "Grenzen des Wachstums" an den Club of Rome (Meadows et al.
1972) ist klargemacht worden, dass rein technologische Strategien des Umwelt-
schutzes die 6kologische Frage letztlich nicht I6sen konnen. Sie sind zwar notwen-
dig, aber nicht hinreichend, denn technischer Umweltschutz kann bei ungebroche-
nem exponentiellen Wirtschaftswachstum die Umweltbelastung in der Regel nur
relativ und damit nur voriibergehend senken (Abbildung 1).

Umweltbelastung

Abb. 1: Wirtschaftswachstum und technischer Umweltschutz

Das bedeutet, dass nicht nur die Umweltvertriaglichkeit unserer momentanen indu-
striellen Produktionstechnik, sondern die der industriegesellschaftlichen Entwick-
lung und damit unser industrial way of life als solcher durch die 6kologische Krise
in Frage gestellt ist: Nicht nur die Mittel und Methoden, sondern auch die Ziele und
Sinnzusammenhénge unserer Wirtschafts- und Lebensform sind zu iiberdenken; ein
verniinftigerer Umgang mit der Natur ist nicht nur ein technisches, sondern we-
sentlich ein ethisches und kulturelles Problem.

Der immer noch vorherrschenden bloss umwelttechnischen Sichtweise, die die
okologische Frage instrumentalistisch verklirzt, ist eine umfassendere human- und
sozialokologische Sichtweise entgegenzuhalten (Pfriem 1989, S. 23ff), die die
okologische Herausforderung im Kontext der gesellschaftlichen und politischen
Rahmenbedingungen der Marktwirtschaft reflektiert.



1.2 Conditio humana als Ausgangspunkt

Den Menschen unterscheidet von anderen Lebewesen, dass sein Umgang mit der
Natur - die Art und Weise, wie er seine "0kologische Nische" bewohnt - nicht bloss
naturgesetzlich bestimmt, sondern immer schon kulturell iiberformt ist. Einerseits
ist und bleibt der Mensch selbst an die Naturgesetze gebunden, anderseits kann er
nur im kultivierenden und kultivierten Umgang mit der Natur leben. Kultur
bestimmt den Lebensentwurf einer Lebensgemeinschaft und die Kriterien eines
gelingenden und guten Lebens und Zusammenlebens der Menschen. Wenn wir
klaren wollen, wie wir mit der Natur umgehen sollen, ist vorab zu bestimmen, was
fiir eine Kultur wir wollen, und das heisst: nach welchen Wertkriterien wir unseren
okonomischen und gesellschaftlichen Umgang mit der Natur gestalten sollen.

Grundlegend fiir die "sinnvolle" Beantwortung ist die Fortschrittsfrage: Der
"Fortschritt" ist bekanntlich auch nicht mehr, was er einmal war. Welche Art von
sozialokonomischem Fortschritt ist angesichts der 6kologischen Grenzen des Wirt-
schaftswachstums wiinschenswert? Wie wollen wir in Zukunft leben? Die Antwort
auf diese Schliisselfrage kann uns nicht die Natur geben - wir miissen sie uns selbst
geben. Die humandkologische Perspektive ist flir die erforderliche Klarung eines
zeitgemassen "kultivierten" Umgangs mit der Natur geradezu konstitutiv (Ulrich
1989, S. 132).

1.3 Sozialokologische Ethik

Wir leben bekanntlich nicht als einsame "Robinsons" auf privaten Inseln, sondern
in einer komplex-arbeitsteiligen Industriegesellschaft. Ausserdem miissen wir
unseren Globus mit anderen Kulturen teilen, denn wir haben nur diesen einen. Auch
unser Umgang mit der Natur ist demnach immer schon eingebettet in die Frage
nach einem fairen und gerechten Zusammenleben der Menschen: okologische
Knappheiten existieren nicht an sich, sondern sind kulturell bestimmte soziale
Knappheiten, und das heisst: sie sind immer schon mitten im Brennpunkt gesell-
schaftlicher Wert- und Interessenkonflikte. Insofern ist die Umweltvertraglichkeit
unseres Wirtschaftens nicht ablosbar von seiner Sozialvertriglichkeit, und zwar
letztlich in der globalen Dimension. Wenn wir kldren wollen, wie wir mit der Natur
umgehen sollen, miissen wir vorab die ethisch-politischen Regeln des Zusammen-
lebens unter den Menschen kliren (Abbildung 2). Okologische Ethik ist - so
gesehen - wesentlich Sozial- und Wirtschaftsethik.



Mensch, Mensch,

Natur

Abb. 2: Sozialokologisches Grundkonzept

2. Was fiir eine Ethik brauchen wir fiir einen verantwortbaren
Umgang mit der Natur?

2.1 Kollektive Klugheitsethik

Soweit die Zerstorung der Umwelt der von niemandem gewollte kumulierte
Gesamteffekt der marginalen Einzelaktivititen aller Individuen ist, ist es zunéchst
Sache unserer gesellschaftlichen Klugheit, d.h. der Wahrnehmung unserer wohlver-
standenen kollektiven Eigeninteressen, einer intakten Natur die Eigenschaft eines
(knappen) offentlichen Guts zuzusprechen, mit dem haushélterisch umzugehen ist.
Die Einsicht, dass wir unseren ressourcenverzehrenden und emissionsreichen
Umgang mit der Natur verniinftiger gestalten miissen, ist dafiir jedoch nicht
ausreichend, denn es liegt ein typisches Free-Rider-Problem vor: Aus egoistischer
Sicht ist es fiir jeden einzelnen am profitabelsten, die Rolle eines 6kologischen
"Trittbrettfahrers" zu spielen. Analog zu einem Schwarzfahrer, der davon profitiert,
dass die anderen Passagiere das 6ffentliche Verkehrsangebot finanzieren, ohne dass
er seinen eigenen Kostenbeitrag leistet, stellt sich auch im Umweltschutz rein egoi-
stisch gesehen derjenige am besten, der zwar davon profitiert, dass die Allgemein-
heit in kollektiver Klugheit sich an die 6kologischen Grenzen zur Bewahrung der
natiirlichen Lebensvoraussetzungen auf diesem Globus hiélt, jedoch sich selbst eine
unbegrenzte Beanspruchung natiirlicher Ressourcen "gonnt". Wenn nur einer derart
riicksichtslos handelte, bliebe der kollektive Nachteil zwar marginal - was aber,
wenn alle so handeln?!

Was hier not tut, ist die Einsicht, dass es in unserem gemeinsamen, allge-
meinen Interesse liegt, in kollektiver Anstrengung die 6kologischen Voraus-
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setzungen unseres guten Lebens und Uberlebens zu bewahren. Von einer kollekti-
ven Klugheitsethik ist dabei zu reden, weil jeder Beteiligte einsehen muss, dass er
fiir sein eigenes Handeln nicht gutheissen kann, was als allgemeine Handlungs-
weise das kollektive Gut 'Natur' zerstoren miisste.

Und um eine kollektive Klugheitsethik muss es sich dabei insofern handeln, als
sich die kollektive Klugheit in der Free-Rider-Situation nicht einfach automatisch
als Summe individueller Klugheit ergibt. Die Erfahrung lehrt vielmehr, dass jene,
die aus personlichem Verantwortungsbewusstsein sich umweltschonend verhalten
und dafiir persdnliche Opfer bringen, oft "die Dummen" sind: Da ihrem eigenen
idealistischen Opfer ndmlich kein gleichwertiger Beitrag der Mehrheit gegen-
iibersteht, werden sie dennoch von dem kollektiven Ubel der Umweltverschmutzung
und -zerstorung betroffen und insofern zu Unrecht "bestraft". Hier liegt ein Problem
"organisierter Unverantwortlichkeit" (Beck 1988) vor, das allein mit individuellem
Idealismus nicht geldst werden kann, solange die 6konomischen Anreize die
Mehrzahl der Menschen zu gegenteiligem Verhalten verfiihren. Soweit es dabei um
das 6konomische Verhalten von Marktteilnehmern - sei es als Unternehmer oder
als Konsumenten - geht, handelt es sich um einen klassischen Fall von Marktversa-
gen.

Die erste Lektion sozialokologischer (Wirtschafts-) Ethik zielt demnach auf die
Einsicht, dass individualethisches Verantwortungsbewusstsein jedes Unternehmers
und Konsumenten hier zwar notwendig, aber nicht hinreichend ist. Was not tut, ist
eine kollektive Anstrengung auf der Ebene der Ordnungspolitik, die dahin geht, die
Preissignale des Marktes und damit die 6konomischen Anreize so umzukehren,
dass sozialokologisch verantwortungsbewusstes Wirtschaften in Zukunft
regelmissig belohnt und nicht (wie bisher oft noch) durch resultierende
Wettbewerbsvorteile der weniger verantwortungsbewussten Konkurrenz bzw. durch
Preisvorteile fiir weniger umweltbewusste Kéufer bestraft wird. Okologische Ethik
1st so gesehen wesentlich politische Ethik.

Bedeutet das nun aber, dass die Unternehmen insofern aus der 6kologischen
Pflicht entlassen sind, dass sie demnach die Sache passiv den Politikern {iberant-
worten und sich bis auf weiteres auf die Sachzwinge falscher Marktsignale berufen
konnen? Mitnichten! Der kollektive Wille zu notwendigen 6kologischen Reformen
fallt janicht vom Himmel. Auf die unternehmensethische Konsequenz des Postulats
einer kollektiven Klugheitsethik fiir die Gestaltung der ordnungspolitischen
Rahmenbedingungen des Marktes kommen wir noch zuriick. Zuvor ist auf zwei
weitere unverzichtbare Dimensionen sozialdkologischer Ethik hinzuweisen.

2.2 Gerechtigkeitsethik



Gehen wir nochmals von der Free-Rider-Situation aus. Es ist nicht nur aus Griinden
der unerwiinschten kollektiven Gesamteffekte, sondern auch aus Griinden der
sozialen bzw. globalen Gerechtigkeit zwischen den Menschen zu fordern, dass die
Wahrnehmung des Allgemeininteresses an umweltvertraglichem Handeln auch zur
allgemeinen Pflicht eines jeden handlungsfahigen Biirgers erhoben wird. Gerechtig-
keitsethik befasst sich mit eben jenen allgemeinverbindlichen Normen und Regeln,
die dem Grundsatz der gleichen Grundrechte und Grundfreiheiten aller Menschen
(Fairness-Prinzip) entsprechen. Normen und Regeln sozialokologischer Gerech-
tigkeit sind vom Rechtsstaat "ohne Ansehen der Person" (Max Weber 1972, S. 129,
562) durchzusetzen.

Aus der einfachen ethischen Einsicht, dass grundsitzlich jedem Menschen der
gleiche unverdusserliche Grundanspruch auf die natiirlichen Voraussetzung eines
menschenwiirdigen und guten Lebens zukommt, folgt letztlich der universale
Grundrechtscharakter eben dieses Anspruchs. Meine personliche Vision geht dahin,
dass es hier um nicht weniger als um die rechtsstaatliche und internationale Durch-
setzung einer neuen Kategorie okologischer Menschenrechte geht, die gleichrangig
neben die bisherigen Kategorien von Menschenrechten (Freiheitsrechte, Teilhabe-
rechte, Sozialrechte) zu treten haben.

Neben dem Problem der rechtlichen und politischen Durchsetzung allgemeiner
okologischer Grundrechte fiir alle Menschen stellen sich unter gerechtigkeits-
ethischen Gesichtspunkten neue soziale und globale Verteilungsfragen, einerseits
in bezug auf die Verteilung der okologischen Kosten "privater" Produktion und
Konsumption, anderseits in bezug auf die Verteilung der Nutzungsrechte an unver-
mehrbaren 6kologischen Ressourcen. Diese, nicht die industriellen Giiter, sind die
wahren knappen Giiter der Okonomie, da sie nicht einfach durch Produktion und
Wirtschaftswachstum vermehrt werden konnen. Ganz im Gegenteil verschérft das
Wirtschaftswachstum die 6kologischen Knappheiten und damit die gesellschaftli-
chen und internationalen Konflikte um sie, weil ndmlich -bildlich gesprochen - der
"6kologische Kuchen" nur einmal gegessen werden kann. Wenn das Kuchenstiick
des einen (z.B. der durchschnittliche Energieverbrauch eines US-Amerikaners)
fortlaufend vergréssert wird, bleiben fiir alle anderen entsprechend kleinere
Kuchenstiicke iibrig! Okologische Knappheiten sind demnach - dies ist ja der Kern
der sozialokologischen Sichtweise - zugleich als soziale Knappheiten im Sinne von
Fred Hirsch (1980) zu begreifen; sie fallen in den Bereich der positionalen
Okonomie, in dem ein verallgemeinerungsfihiger "Wohlstand fiir jedermann"
prinzipiell nicht allein mittels marktgesteuerter Verteilung, sondern vorrangig auf
dem Weg der ethisch-politischen Regelung fairer Zugangschancen aller Menschen
zu den sozialdkologisch knappen Ressourcen zu erreichen ist (Hirsch 1980, S. 262;



Ulrich 1987, S. 119f.). Mit anderen Worten geht es hier nicht primdr um Markt-
effizienz, sondern um sozialkologische Gerechtigkeit.

Die Gerechtigkeitsethik lehrt uns diesbeziiglich wiederum, dass fiir jeden
einzelnen Menschen bzw. fiir jedes Land nur derjenige Nutzungsanspruch an den
knappen Kollektivgiitern der Natur legitim ist, der verallgemeinerbar ist. Und
verallgemeinerbar ist, wie wir schon gesehen haben, nur jener Anspruch, der vor
der Testfrage "Was wdre, wenn jeder so handelte?" besteht. Was wire beispiels-
weise mit der globalen Lufthiille los, wenn jeder Chinese durchschnittlich soviel
Auto zu fahren beanspruchen wiirde, wie wir es gewohnt sind? Machen wir uns
nicht langer etwas vor, horen wir auf, die diesbeziigliche Wahrheit zu verdringen:
Da unser ressourcenvergeudender und emissionsreicher industriegesellschaftlicher
Lebensstil global nicht verallgemeinerungsfihig ist, bedeutet das konkret fiir uns,
die wir zu den 6konomisch Privilegierten dieser Welt gehoren, dass wir aus Griin-
den der globalen Gerechtigkeit unsere grenzenlosen Anspriiche auf endlos
wachsenden Konsumwohlstand werden begraben miissen - ja mehr noch, dass wir
moglicherweise zu Gunsten anderer unseren heutigen Umweltverzehr nicht nur
relativ, sondern absolut senken miissen. Auch die tliblich gewordene Rede vom
"qualitativen Wachstum" driickt sich um diese unbequeme Wahrheit, suggeriert sie
doch noch immer die problemlose Versohnbarkeit unseres Wachstumsfetischismus
auf volkswirtschaftlicher wie auf Unternehmensebene mit Umweltvertraglichkeit.
Die wirtschaftspolitische Gretchenfrage der Zukunft ist angesichts der skizzierten
Zusammenhinge jedoch die, ob und wann und in welcher Form wir bereit sein
werden, die entfesselte Wachstumsdynamik unseres industriellen Systems als
solche nach Kriterien sozialokologischer Ethik zu begrenzen, zugunsten der unter-
oder fehlentwickelten Regionen dieser Welt.

Es ist diese Dimension des globalen (Bedarfs nach) Wirtschaftswachstum(s),
die sozusagen den schweren Stein im Magen derjenigen darstellen muss, die sich
an zu grossen und zu fetten dkologischen Kuchenstiicken vollfressen. Auch bei
dieser global-6kologischen Wachstumsfrage handelt es sich iibrigens um ein Free-
Rider-Problem: Auf nationaler Ebene kann das einzelne Unternehmen nicht
"individuell" auf Wachstum verzichten, ohne "der Dumme" zu sein, und auf
internationaler Ebene kann es angesichts der immer globaleren Mérkte die einzelne
Volkswirtschaft ebensowenig allein. Auch hier sind also kollektive ordnungs-
politische oder sogar weltordnungspolitische Anstrengungen aus kluger Einsicht in
das gemeinsame Uberlebensinteresse der Menschheit unumginglich.

2.3 Zukunfisethik



Leider ist unser 6kologisch-ethisches Verantwortungsbewusstsein noch mit einem
dritten schweren Brocken zu belasten. Neben der sozialen und globalen Gerechtig-
keit unter den heute lebenden Menschen beziiglich ihrer fairen Beteiligung am
kollektiv verfiigbaren "6kologischen Kuchen" stellt sich mit besonderer Brisanz das
Problem der intergenerationellen Gerechtigkeit, d.h. unserer Fairness gegeniiber
den nachkommenden Generationen (vgl. dazu Leist 1991). Den Nachkommen, die
wir auf die Welt stellen, sollten wir grundsétzlich die Erde in jenem Zustand
iibergeben, in dem wir sie selbst vorfinden mochten. Vor allem sollten wir deshalb
irreversible Schddigungen (z.B. Reduktion genetischer Artenvielfalt, Verzehr nicht
wiederherstellbarer natiirlicher Ressourcen und dsthetischer Qualitdten der Natur)
vermeiden. Umweltschutz ist so verstanden Nachweltschutz (Rhinow 1990, S. 33).
Da die Nachgeborenen an unseren politischen Entscheidungen iiber unseren
Umgang mit der Natur noch nicht teilnehmen und somit ihre Interessen nicht
vertreten konnen, wohl aber von unseren Handlungen moglicherweise essentiell in
ithrer zukiinftigen Lebensqualitét betroffen sind, miissen wir stellvertretend fiir sie
Verantwortung fiir die Zukunft ibernehmen, und das heisst genauer: Verantwortung
fiir die generationeniiberschreitenden Fernwirkungen unseres Handelns (Jonas
1979). Ein Kollektivegoismus der jetzt lebenden Generationen nach dem Motto:
"Nach uns die 6kologische Sintflut" wire aus dieser 6kologisch-ethischen Sicht
verantwortungslos.

Eine solche Zukunftsethik begriindet sich in christlich-religioser Sprache
schlicht aus Ehrfurcht vor der Schopfung. Ein schopfungstheologischer Standpunkt
fiihrt uns unmittelbar zur metaphysischen Uberzeugung, dass wir die Pflicht zur
Bewahrung der Natur - beispielsweise zur Erhaltung der Wale - haben. Aber auch
eine "bloss" humanistische Ethik 1dsst uns ohne weiteres einsehen, dass uns - als
den einzigen mdglichen Subjekten der Verantwortungsiibernahme auf diesem
Planeten - die moralische Verantwortung nicht nur fiir uns selbst und andere
Menschen, sondern auch fiir nicht-menschliche Lebewesen zukommt, wenn wir die
Welt unseren Nachfahren in ihrer vollen natiirlichen Vielfalt und Schonheit {iber-
geben wollen. Mit oder ohne schopfungstheologische Botschaft ist allein schon
unter dem Horizont der kollektiven Klugheit und intergenerationellen Gerechtigkeit
Verantwortungsiibernahme fiir die Zukunft geboten; eine religids-ethische
Fundierung ist fiir die Einsicht in die Verniinftigkeit einer solchen Ethik zwar
forderlich, jedoch nicht unbedingt notwendig.



3. Wie lassen sich sozialokologische Ethik und
unternehmerisches Erfolgsstreben vermitteln?

3.1 Okonomismus-Kritik

Okonomismus ist die Verabsolutierung "rein 6konomischer" Masstibe (betriebs-
wirtschaftlich: des "Gewinnprinzips"). Wer dkonomistisch denkt, setzt bewusst
oder unbewusst auf eine Metaphysik des Marktes: Er vergottert buchstiblich den
Markt. Der Markt und nichts als der Markt gilt ihm immer schon als der Garant des
gesellschaftlich Verniinftigen (vgl. dazu Ulrich/Thielemann 1992, S. 34{f.). Das
unternehmerische "Gewinnprinzip", das durch diese tiefin alten naturrechtsphiloso-
phischen Traditionen wurzelnde Metaphysik (Leibniz: die "prastabilierte Harmo-
nie" in Gottes Schopfung; Adam Smith: die "unsichtbare Hand" des Marktes)
gerechtfertigt erscheint, ist dann selbst schon Inbegriff verantwortungsvoller
Unternehmungsfiihrung: Der Unternehmer hat aus 6konomistischer Sicht nicht nur
das moralische Recht, sondern geradezu die moralische Pflicht, sich strikt
gewinnorientiert zu verhalten (Milton Friedman 1970). Das "Gewinnprinzip" wird
dabei zu einer Art von "magischem Trichter des Homo oeconomicus" (Abbildung
3) verkldrt; zu einem angeblich wertfreien und interessenneutralen "Formalziel" der
Unternehmung, das nicht um seiner selbst willen, sondern - die "unsichtbare Hand"
des Marktgottes ldsst griissen - im Hinblick auf das Gemeinwohl verfolgt wird
(Ulrich 1987, S. 195ff).

Abb. 3: Der "magische Trichter" des Homo oeconomicus



Es gibt jedoch in Wirklichkeit keinen solchen magischen Trichter, der alle Wert-
und Interessengesichtspunkte auf eine homogene Steuerungsgrisse (Geldeinheiten)
"eintrichtert". Der magische Trichter ist bloss ein fiktiver 6konomistischer Trichter;
er rinnt in Wirklichkeit wie ein Sieb! Was nicht eingetrichtert wird, sind die
sogenannten "negativen externen Effekte", also die 0kologischen und sozialen
Kosten des "privaten" Wirtschaftens. Eben deshalb steht unternehmerisches
Handeln heute immer hdufiger mitten im Brennpunkt gesellschaftlicher Wert- und
Interessenkonflikte. Die Unternehmungsleitungen tun in dieser realen Situation gut
daran, 6konomistische Harmoniefiktionen hinter sich zu lassen und sich diesen
Wert- und Interessenkonflikten zu stellen, wenn sie unternehmenspolitische
Fehlentscheidungen vermeiden wollen, die zu massivem offentlichem Protest und
Imageschiden fiihren.

Allerdings: Mit dem einfachen Postulat der Ubernahme sozialer und dkologi-
scher Verantwortung durch die Unternehmensleitung ist es nicht getan. Solange
ndmlich die Anreize des Marktes selbst noch Ausdruck "organisierter Unver-
antwortlichkeit" sind, besteht eine Dilemmasituation fiir den Unternehmer zwischen
Ethik und Erfolg, und solange ist es ihm wegen der drohenden Strafe durch den
Markt nicht oder nur bedingt zumutbar, aus purem Idealismus gegen die
systemspezifische Erfolgslogik zu handeln. Wie aber lassen sich die Sachzwénge
der Marktkonkurrenz mit zeitgeméassen okologisch-ethischen Anspriichen versoh-
nen? Wie kann der einzelne Unternehmer oder Manager die rollentypische
moralische Dilemmasituation zwischen Ethik und unternehmerischem Erfolgs-
zwang auflosen? Eine grundsitzliche Antwort auf diese Schliisselfrage bietet die
Leitidee einer integrativen Unternehmensethik (vgl. Ulrich/Fluri 1995, S. 66ff.).

3.2 Die Leitidee der integrativen Unternehmensethik

Ausgangspunkt eines integrativen Ansatzes der Unternehmensethik, der das
Dilemma zwischen Gesichtspunkten der Ethik und unternehmerischem Erfolgs-
streben systematisch {iberwindet, ist die Einsicht, dass in Wirklichkeit ethische
Anspriiche der Zeit weder in automatischer Harmonie noch in totalem Konflikt zum
unternehmerischen Gewinnstreben stehen. Es ist nicht alles "unethisch", was unter-
nehmerisch erfolgbringend ist - aber es ist auch nicht alles "undkonomisch", was
ethisch bzw. 6kologisch verantwortbar und sinnvoll ist. Vielmehr liegt ein typisches
Schnittmengenproblem vor (Abbildung 4).



Ethik Erfolg ordnungspolitische
Rahmenbedingungen méglicher
unternehmerischer Synthesen von
Ethik und Erfolg

unternehmerische Synthesen

Abb.4: Das "Schnittmengen-Modell" des Verhdltnisses zwischen Ethik und unternehmerischem
Erfolg

Die eigentliche unternehmensethische Herausforderung besteht darin, innovative
unternehmerische Synthesen zwischen ethischen und erfolgsbezogenen Gesichts-
punkten zu schaffen und unternehmungspolitisch auf allen Ebenen verantwortungs-
bewusst zu agieren, auf denen die entsprechenden Voraussetzungen zu schaffen
sind:

I.  Aufbetriebswirtschaftlicher Ebene sind bestehende Handlungsfreirdume unter-
nehmerisch zu nutzen, um rentable Wege sozialokologisch verantwortbaren
Wirtschaftens - oder was auf dasselbe herauskommt: verantwortbare Wege
rentablen Wirtschaftens - zu suchen und zu realisieren.

II. Auf politischer Ebene sind unternehmerische Kompetenz und organisierte
Macht von Wirtschaftsverbidnden zur gezielten 6kologischen Reform der
Rahmenordnung der Marktwirtschaft und damit zur Erweiterung der Hand-
lungsfreirdume fiir verantwortbares Wirtschaften einzusetzen, statt sich mit der
Verteidigung bestehender Verhédltnisse zu begniigen. Gefordert ist die
ordnungspolitische Mitverantwortung der Unternehmer und Manager. Nur so
konnen die Voraussetzungen einer legitimen und in ihren kollektiven Ergebnis-
sen klugen Marktwirtschaft geschaffen werden, denn nur auf dieser Ebene ist
das diskutierte Free-Rider-Problem zu 16sen.

Auf der Ebene II werden die wesentlichen Voraussetzungen fiir die Ebene I gelegt
(oder eben nicht). Eine Unternehmungsleitung, der es mit der Suche nach innova-
tiven Synthesen ernst ist, erkennt ihr wohlverstandenes Eigeninteresse daran, dass
der ihr dafiir zur Verfligung stehende Handlungsspielraum (die "Schnittfliche")
moglichst gross ist. Dariiber aber bestimmen wesentlich die ordnungspolitischen
Rahmenbedingungen des Marktes (in Abbildung 4 durch den Rahmen angedeutet):
Der Marktmechanismus kann immer nur im Hinblick auf jene Wertmasstdbe und
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Kriterien der Lebensqualitét "effizient" funktionieren, die ihm in der Rahmenord-
nung vorgegeben sind. "Marktversagen" ist stets Ausdruck des Versagens der
Ordnungspolitik. Aufgekliarte Unternehmer und Manager erkennen deshalb in einer
okologisch und ethisch sinnvollen Rahmenordnung nicht den "Feind", sondern den
wahren "Freund", der es ihnen bei richtig gesetzten Marktanreizen ermoglicht,
veranwortungsbewusst und zugleich betriebswirtschaftlich erfolgreich zu handeln.
Nur so kann das Management aus dem moralischen Dilemma herauskommen,
entweder (als "guter Manager') den "Sachzwéngen" der Konkurrenz und der be-
triebswirtschaftlichen Erfolgsrationalitit zu folgen oder aber (als "guter Mensch")
sozialokologisch verantwortungsbewusst zu handeln.

Die Vorhut der wirklich fithrenden Fiithrungskrifte der Wirtschaft kann heute
gerade dadurch charakterisiert werden, dass sie diese strukturellen Voraussetzungen
ihres eigenen verantwortlichen Handelns begriffen haben. Gemiss einer qualitativ
empirischen Studie, die das Institut fiir Wirtschaftsethik der Hochschule St. Gallen
kiirzlich mit 60 obersten Fiihrungskriaften durchgefiihrt hat, sind dieser Vorhut mit
fortgeschrittenem unternehmensethischen Bewusstsein bisher jedoch erst etwa 10
% der Fiihrungskrifte zuzurechnen (Ulrich/Thielemann 1992). Es diirfte deshalb
nicht iiberfliissig sein, das Postulat der ordnungspolitischen Mitverantwortung der
Unternehmensleitungen noch etwas heller zu beleuchten, bevor wir uns den
betriebswirtschaftlichen Handlungsfeldern ndher zuwenden.

3.3 Ordnungspolitische Mitverantwortung

Die unternehmensethische Konsequenz aus der erwéhnten Verschrankung der
beiden genannten Ebenen ist eine Grundhaltung ordnungspolitischer Reformbereit-
schaft seitens der Wirtschaft, d.h. die Bereitschaft zur aktiven Forderung
sozialokologisch verniinftiger Reformen des Bedingungsrahmens und der all-
gemeinen Spielregeln der Marktwirtschaft aus Einsicht in die gerechtigkeits-
ethische Unverzichtbarkeit und kollektive Klugheit einer sozial- und umweltver-
traglichen Rahmenordnung des Marktes. Das unverzichtbare ethische Moment
besteht dabei konkret darin, dass die Unternehmer und ihre teilweise michtigen
politischen Interessenverbdnde darauf verzichten, immer dann die Free-Rider-
Position einzunehmen, wenn von ordnungspolitischen Reformen kurzfristige (und
zumeist kurzsichtige) Interessen der eigenen Firma oder Branche tangiert werden.
Wer sonst, wenn nicht die Wirtschaft mit ihrer Sachkompetenz und ihrem
politischen Einflusspotential, sollte oder konnte die ndtigen ordnungspolitischen
Reformprozesse in Gang bringen?! Hand aufs Herz: Tun die Interessenlobbies der
verschiedenen Wirtschaftszweige in ihrem politischen Engagement - trotz schoner

11



Grundsatzbekenntnisse - nicht nach wie vor meist das Gegenteil davon, wenn es
konkret zur Sache geht? Nach dem fadenscheinigen Rechtfertigungsmuster:
"Grundsitzlich ja, aber so nicht"?! (Beispiel: 6kologische Energie- und Ressour-
cenbesteuerung). Was fiir Chancen einer raschen Okologisierung der Marktwirt-
schaft wiirden sich hier einer konzertierten Aktion der Wirtschaftsverbdande
eroffnen, wenn diese in entsprechenden ordnungspolitischen Reformen ihren
wahren "Freund" erkennen wiirden! Zwei Ursachen fiir die bisher eher zogerliche
bis defensive Haltung scheinen mir wesentlich zu sein:

Zum einen treibt die kritisierte okonomistische Marktvergotterung gemiss den
Ergebnissen der erwidhnten empirischen Studie (Ulrich/Thielemann 1992) in den
Kopfen der Mehrheit (75%) unserer Fiihrungskréfte untergriindig immer noch ihr
Unwesen. Der elementare 0konomistische Denkfehler ist dabei der, dass die
Kriterien zur Gestaltung der Marktwirtschaft selbst noch von einem vermeintlich
"rein 6konomischen" Standpunkt aus beurteilt werden. Die ethischen Kriterien zur
Legitimation der Freirdume und Grenzen effizienter Marktsteuerung sind jedoch
nicht auch noch diesem Steuerungsmechanismus abzugewinnen - das wére zirkel-
haft (vgl. dazu Ulrich 1991). Der Markt bedarf vielmehr einer sinnvollen Rahmen-
ordnung, die ihm die Wertmasstibe 6konomischer "Wertschopfung" vorgibt und
die Anreize fiir die Wirtschaftssubjekte so gestaltet, dass die Gesamtwirkungen dem
erwihnten Gebot der kollektiven Klugheit entsprechen.

Zum anderen herrscht weitherum eine grosse Konfusion zwischen Ordnungs-
politik und staatsinterventionistischen Symptombekdmpfungsmassnahmen - eine
Konfusion, die von gewissen Interessengruppen ganz gezielt gefordert wird, um
damit nahezu jegliche ordnungspolitischen Reformbemiihungen als "Interventionis-
mus" diffamieren zu kdnnen. Staatsinterventionismus, verstanden als Inbegriff
symptombekdmpfender und punktueller Eingriffe in die unternehmerischen Hand-
lungsfreirdume, ist in der Tat fragwiirdig, weil damit die Signalwirkung von
Marktpreisen regelmaéssig geschwdcht oder gar aufgehoben wird, was in der Folge
meist zu einem ausufernden biirokratischen Reglementierungs- und Verordnungs-
dschungel fiihrt. Saubere marktwirtschaftliche Ordnungspolitik zielt jedoch ganz
im Gegenteil darauf, die Signal- und Lenkungsfunktion der Marktpreise durch
generelle Lenkungsverfahren zu stdrken und mit ihnen die Anreize fiir Produzenten
und Konsumenten in eine sozialokologisch verniinftige Richtung umzulenken. Das
ist im Prinzip ibrigens altbewdhrtes ordoliberales Gedankengut, wie es im
Anschluss an die "Freiburger Schule" der Nationalokonomie in der Nachkriegszeit
in Deutschland auch die CDU vertreten hat. Leider ist solch klares ordoliberales
Denken, das sich durchaus auf die unverkiirzt rezipierte liberale Sozial- und
Wirtschaftsphilosophie Adam Smiths berufen kann (Ulrich 1992), mit der
neokonservativen Wende teilweise verloren gegangen. Wer aber die aus Griinden
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der kollektiven Klugheit notwendigen ordnungspolitischen Reformen nicht will -
beispielsweise in Form umweltbezogener Lenkungsabgaben, ja einer umfassenden
okologischen Reform des gesamten Steuersystems (Weizsidcker 1989, S. 1591t.) -,
sollte sich nicht wundern und erst recht nicht scheinheilig beklagen, wenn der Staat,
auf dusseren politischen Druck der Biirger reagierend, stattdessen den allein noch
offenen Weg des ausufernden punktuellen Interventionismus geht. Es gibt in einer
freiheitlich-demokratischen Gesellschaft keine gute Ordnungspolitik ohne
tragfahige Ordnungsethik aller einflussreichen Interessengruppen.

4. Welche betriebswirtschaftlichen Handlungsfelder 6kologisch
verantwortungsbewusster Unternehmensfithrung sind zu
unterscheiden?

Auch bei nicht besonders verniinftigen Rahmenbedingungen sind die Sachzwdnge
der Marktkonkurrenz nie total. Wiirde der Markt alles "entscheiden", so wiren die
Unternehmer ja tiberfliissig. Es gibt stets verschiedene Wege nach dem Rom des
unternehmerischen Erfolgs, und diese Wege unterscheiden sich moglicherweise
erheblich in der Qualitit ihres ethischen Unterbaus. Es kommt darauf an, dass die
Unternehmensleitung diese Qualitdtsunterschiede erkennt und systematisch in die
Entscheidungsfindung einbezieht; denn den Umgang mit ihren wie auch immer
beschrankten unternehmerischen Handlungsfreirdumen hat sie in jedem Fall ethisch
zu verantworten.

Wie aber hat man sich die postulierten unternehmerischen Synthesen in bezug
aufdie 6kologische Frage konkret vorzustellen? Grundlegend dafiir ist die Einsicht,
dass Umweltschutz keineswegs nur Kosten verursacht, sondern ebensosehr neue
Nutzenpotentiale fir die Bezugsgruppen der Unternehmung und damit auch
Marktchancen erdftnet (Pimpin 1989, S. 46ft.). In dem Masse, wie einerseits die
okologischen Kosten in die betriebswirtschaftliche Kostenrechnung internalisiert
werden und andererseits das wachsende Umweltbewusstsein der Bevolkerung auf
den Mairkten nachfragewirksam wird, erweitern sich die unternehmerischen
Handlungsfreirdume fiir 6kologisch fortschrittliches Wirtschaften. Dabei sind
wiederum unterschiedliche Managementaufgaben zu unterscheiden, die auf
verschiedenen Handlungsebenen des Managements liegen: auf der unternehmens-
politischen, der geschiftsstrategischen und der operativen Ebene (Abbildung 5).
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Ordnungspolitische Ebene
=> politische Mitverantwortung fiir die 6kologische Reform
der Rahmenbedingungen der Marktwirtschaft

Unternehmungspolitische Ebene
=> Aufbau von dialogischen Verstidndigungs- und Glaubwiirdigkeits-
potentialen bei allen "Stakeholdern" der Unternehmung

Strategische Ebene
=> Aufbau 6kologisch hochwertiger strategischer Nutzen- und
Markterfolgspotentiale

Operative Ebene
=> gkologische Rationalisierung (Senkung von dkologischen und betriebs-
wirtschaftlichen Kosten)

Abb. 5: Handlungsebenen ethisch und dkologisch bewussten Managements

4.1 Unternehmungspolitik: Aufbau von dialogischen Verstdindigungspotentialen
mit allen "Stakeholdern"

Die Ebene der Unternehmungspolitik oder des normativen Managements ist
zundchst einmal klar von der strategischen Managementebene zu unterscheiden. Ich
meine hier jene unternehmerischen Erfolgsvoraussetzungen, die nicht auf dem
Markt, sondern in den guten Beziehungen zu allen Bezugsgruppen - neudeutsch:
den Stakeholdern - des Unternehmens liegen: Mitarbeiter, Kapitalgeber, Kunden
und Lieferanten, Behorden, Biirgerbewegungen usw. stellen zahlreiche Anspriiche
vor allem an grosse Unternehmen, soweit sie von deren Entscheidungen und
Handlungen direkt oder indirekt betroffen sind. Die Unternehmung steht einerseits
mitten im Brennpunkt teilweise konfligierender Anspriiche, anderseits ist sie darauf
angewiesen, dass ihr die Anspruchsgruppen ihre Kooperations- oder
Unterstiitzungsbereitschaft nicht entziehen und keinen manifesten Widerstand
gegen unternehmungspolitische Entscheidungen ausiiben. Wenn es dazu und zum
entsprechenden offentlichen Aufsehen oder Skandal kommt, niitzt meist die
schonste Geschéftsstrategie nichts mehr: Sie 1dsst sich gegen massiven 6ffentlichen
Widerstand nicht realisieren. Tragfahige Verstindigungs- und Glaubwiirdig-
keitspotentiale in den Beziehungen zu allen Stakeholdern sind deshalb eine ebenso
wichtige Voraussetzung unternehmerischen Erfolgs wie ihre strategischen
Markterfolgspotentiale.
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Die notwendige "Akzeptanz" seitens aller Bezugsgruppen des Unternehmens
lasst sich jedoch nicht einfach sozialtechnisch "machen"; Glaubwiirdigkeit hdangt
letztlich von der ethischen Legitimation der Unternehmungspolitik, d.h. von den
guten Griinden ab, die das Management fiir seine unternechmerischen Handlungs-
absichten in die Waagschale werfen kann. Die Fihigkeit, die allgegenwértigen
Wert- und Interessenkonflikte um das unternehmerische Handeln im Dialog mit den
Anspruchsgruppen zu einem fairen und verantwortbaren unternehmungspolitischen
Ausgleich zu bringen, wird m.E. in Zukunft zu einer erstrangigen Voraussetzung
fiir erfolgreiche Topmanager. Es geht dabei um zweierlei:

- einerseits muss das Management die sich wandelnden Erwartungen und An-
spriiche ihrer Bezugsgruppen wahrnehmen konnen, um ihnen in ihren unter-
nehmungspolitischen und strategischen Konzepten zu entsprechen (Social
Responsiveness);

- anderseits kommt es darauf an, dass das Management aus seinem okologischen
und gesellschaftlichen Verantwortungsbewusstsein (Social Responsibility)
heraus durch aktive Argumentationsbemiihungen Zielanpassungsprozesse bei
allen Stakeholdern in 6kologischer Richtung in Gang bringt, beispielsweise bei
den Abnehmern fiir noch ungewohnte, pionierhafte Produkt- oder
Verpackungskonzepte, bei den Kapitalgebern fiir entsprechende Investitionen
oder bei den Mitarbeitern fiir einen umweltbewussten Umgang mit natiirlichen
Ressourcen und Schadstoffen.

Als Beispiel fiir einen Topmanager, der die skizzierte unternehmungspolitische
Herausforderung voll erfasst hat und die Idee einer dialogischen Unternehmungs-
politik, die in ihren Kritikern ihre "Freunde" zu erkennen lernt, vertritt, darf der
Verwaltungsratsprasident von Ciba-Geigy, Dr. Alex Krauer, genannt werden. Seine
neue Denkweise hat er u.a. in einem vielbeachteten "Spiegel"-Interview (Krauer
1989) sowie in der Neuen Ziircher Zeitung (Krauer 1990) gedussert. Sie beginnt im
Alltag seiner Firma auch deutlich sichtbare Konsequenzen an allen Fronten zu
zeitigen, auch wenn hier wie {iberall nicht alles Gold ist, was gldnzt. Der Kontrast
zur Branchenkonkurrenz am Platz Basel ist teilweise jedoch frappant und hat der
Ciba-Geigy innert weniger Jahre - trotz gelegentlichen kleineren Riickschldgen -
auch in den kritischen Teilen der Offentlichkeit einen erstaunlich guten Ruf
verschafft. Zu einer bemerkenswert positiven Wiirdigung des "neuen Denkens" von
A. Krauer ist neuerdings sogar die radikalkritische schweizerische "Wochenzei-
tung" gekommen (Schiesser 1991). Dass Ciba-Geigy beispielsweise eine Gruppe
von "Greenpeace"-Aktivisten, die in das Werkgeldande in Basel eindrangen und auf
ein Hochkamin kletterten, um dort mit Transparenten Propaganda gegen eine
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geplante Anlage zu machen, nicht einfach vom Gelidnde verjagte, sondern sie ohne
Umschweife zu einem ldngeren Gesprich mit der Konzernleitung bei Kaffe und
Kuchen einlud, ist nur ein hiibsches i-Tiipflein, das die neue unternehmungs-
politische Grundhaltung der Firma symbolisiert. Wichtiger sind freilich die nach
aussen weniger sichtbaren Massnahmen zur konsequenten Okologisierung der
Produktion, die sich etwa im Jahre 1991 bei Ciba-Geigy auf Umweltschutz-
investitionen von nicht weniger als 5 % der Gesamtaufwendungen des Konzerns
belaufen. Anerkennenswert ist im {iibrigen die Veroffentlichung auch weniger
vorteilhafter 6kologischer Daten (z.B. FCKW-Verbrauchsmengen) der Firma im
Rahmen ihrer umfassenden Umwelt-Informationen. Auf dieser Basis ldsst sich in
Kooperation mit allen Beteiligten und Betroffenen eine stetig vorwartsweisende
okologische Unternehmungspolitik machen.

4.2 Strategisches Management: Aufbau okologisch hochwertiger Markterfolgs-
potentiale

Je tragfahiger der unternehmungspolitische Konsens zwischen dem Management
und allen Stakeholdern der Unternehmung ist, um so besser wird das strategische
Management entlastet von "storenden" Wert- und Interessenkonflikten, an denen
strategische Plane unerwartet scheitern konnten (vgl. Ulrich 1988, S. 202ft.). Auf
der Basis unternehmungspolitischer Verstindigungs- und Glaubwiirdigkeits-
potentiale wird es moglich, die postulierten strategischen Innovationen in der
Produkt/Markt-Konzeption der Unternehmung und beziiglich ihrer Produktionsver-
fahren langerfristig und stufenweise zu planen und zielstrebig zu verwirklichen.
Statt vieler Worte mag hier wiederum ein Beispiel zeigen, worum es geht. Ich
wihle aus Griinden der lokalen Kenntnis wiederum ein Beispiel aus der Schweiz.
Schon 1972 hat der Toni-Milchverband, Winterthur, aufgeriittelt durch den Bericht
"Die Grenzen des Wachstums" an den Club of Rome, eine vollkommene Neukon-
zeption ihres Produktbereichs Joghurt beziiglich Verpackung und Logistik
beschlossen (vgl. dazu Dyllick 1988). Von den damals allgemein iiblichen
Plastikbechern wechselte man auf das - vermeintlich altmodische - Mehrwegglas
und stellte zugleich ein geschlossenes Zirkulationssystem fiir die Gliser auf die
Beine. Darauf abgestimmt wurde die gesamte qualititsorientierte Vermarktungs-
und Werbestrategie: "Toni Joghurt - das im Glas". Ubrigens umfasste die
Konzeption von Anfang an eine unternehmungspolitische Kooperationsstrategie mit
Konsumenten- und Umweltschutzverbanden. Der Jkonomische Erfolg der
innovativen Strategie war beeindruckend. Der Toni Milchverband, der zuvor im
nationalen Joghurt-Markt "unter ferner" lief, vervielfachte in etwa 10 Jahren seinen
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Marktanteil von 2 auf 12 %, in einzelnen Landesteilen gar auf 24 %, und gehort
heute zu den Grossen im Geschiéft. Fiir den okologischen Erfolg stellt die Gliser-
Riicklaufquote eine kritische Grosse davor. Durch verschiedene innovative Ideen -
beispielsweise ein dichtes Netz von Glasriicknahmegestellen ausserhalb der
Verkaufsldden - gelang es bis 1985, die Riicklaufquote auf iiber 70% zu heben,
wodurch der Energie- und Ressourcenverbrauch erheblich unter das Niveau
traditioneller Verpackungen gesenkt werden konnte.

Ausserdem entbrannte ein eigentlicher okologischer Profilierungswettbewerb
bei der Konkurrenz, indem sich die anderen fiihrenden Joghurt-Anbieter zur
Verteidigung ihrer Marktanteile veranlasst sahen, ebenfalls umweltschonendere
Verpackungssysteme einzufiihren, um in der Werbung mithalten zu kénnen. Man
sieht: eine Erfolgsgeschichte, die zeigt, wie innovative Geschéftsstrategien zu einer
Synthese von 6kologischem Verantwortungsbewusstsein und unternehmerischem
Erfolg fithren konnnen.

4.3 Operatives Management: Okologische Rationalisierung

Als operative Managementebene werden die Aufgaben der kurzfristigen Erfolgs-
realisierung innerhalb einer gegebenen Geschiftsstrategie bezeichnet. Es ist dies
die "klassische" Fiihrungsaufgabe der kostenoptimalen Kombination der Produk-
tionsfaktoren (um es mit Erich Gutenberg, dem Klassiker der deutschen Betriebs-
wirtschaftslehre zu sagen). Auf der operativen Ebene interessiert demzufolge Um-
weltschutz als Kostenfaktor bzw. umgekehrt das Kostensenkungspotential durch
Umweltschutz. Zweifellos kann durch technische und organisatorische Mass-
nahmen in vielen Féllen Energie und Material gespart werden, was der Umwelt
ebenso gut tut wie dem Portemonnaie der Firma. Allerdings muss fiir die Reali-
sierung solcher Energie- und Materialparpotentiale zunichst investiert und oft ein
relativ langer Horizont des Return on Investment in Kauf genommen werden.

Die Leitidee der dkologischen Rationalisierung zielt dariiber hinaus darauf,
analog zu den bisherigen Rationalisierungsanstrengungen in bezug auf die Effizienz
des Faktors "Arbeit" nunmehr auch die Effizienz des Einsatzes natiirlicher
Ressourcen als solchen systematisch und stetig zu steigern, auf der Inputseite
(Energie- und Stoffeinsatz) ebenso wie auf der Outputseite (Wiederverwendung
von Abfall, Emissionsminderung). Das ethische Moment, das fiir ein solches
Handeln notwendig ist, geht dahin, dass okologische Kosten auch dann in das
betriebswirtschaftliche Kalkiil einzubeziehen sind, wenn sie noch nicht zwingend
durch entsprechende gesetzliche Massnahmen in dieses internalisiert sind.
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Dabei darf aber je ldnger desto weniger iibersehen werden, dass kein Umwelt-
schutz in Zukunft noch erheblich mehr kosten wird als zeitgemasse Umweltschutz-
investitionen (Dyllick 1990, S. 18). Wer zu spit damit beginnt, hat weniger Zeit fiir
Lernprozesse, wird vielleicht wegen der Verspiatung bald einmal von neu einge-
fiihrten, teuren Lenkungsabgaben "erwischt", wird dann mit kiirzeren Amor-
tisationszeiten fiir die notigen Investitionen rechnen miissen und diese wegen
zusitzlicher gesetzlicher Umweltschutzauflagen moglicherweise erst noch in ver-
engten Handlungsspielrdumen tatigen miissen - von den drohenden unternehmungs-
politischen und strategischen Schiden einmal ganz abgesehen. Es ist aus den
erwahnten Griinden ein Akt unternehmerischer Klugheit, dem Gesetzgeber bei
entsprechenden Massnahmen, die ja dem nahezu allgemein anerkannten
Verursacherprinzip folgen, stets einen Schritt voraus zu sein. Aus der "freiwilligen"
Investition wird spitestens dann, wenn die passivere Konkurrenz vom Gesetzgeber
endlich zum Mitziehen gezwungen wird, auch ein monetdrer Kostenvorteil
gegeniiber den Mitbewerbern.

Ein drittes und letztes Mal sei es gestattet, ein dem Verfasser vertrautes
Beispiel aus der schweizerischen Unternehmenslandschaft zu nennen, zur
Abwechslung eines aus dem Einzelhandel. Der Konkurrenz ein paar Schritte voraus
beziiglich der 6kologischen Rationalisierung ist der Marktleader Migros, besonders
seit der kiirzlichen Inbetriebnahme eines computerisierten Systems zur stan-
dardisierten Okobilanzierung von Produkten und ihren Verpackungen (vgl. M-
Umweltpolitik). Energieverbrauch, Luft- und Wasserbelastung und Abfallmenge
alternativer Verpackungsformen werden nach einem vom schweizerischen
Bundesamt fiir Umwelt, Wald und Landschaft (BUWAL) vorgeschlagenen System
sogenannter "Okopunkte" erfasstund vergleichbar gemacht, wobei diese Okopunkte
auf einem Mass "0kologischer Knappheit" und dieses jeweils auf den offiziellen
Grenzwerten der Belastbarkeit von Gewdéssern, Luft und Boden beruht. Dabei
werden die Umweltbelastungen iiber den gesamten Produktlebenszyklus von der
Rohstoffgewinnung iiber Herstellung und Transporte bis zur Entsorgung ein-
bezogen. Mit diesem Instrument kann die Firma ihr riesiges Sortiment im Food-
und Non-Food-Bereich systematisch nach o©kologischen Gesichtspunkten
analysieren und optimieren, insbesondere beziiglich der Verpackungsformen. Fiir
den Konsumenten sichtbare Verdanderungen bei der Prasentation zahlreicher Artikel
im Food- ebenso wie im Non-Food-Bereich bleiben nicht aus.
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5. Wie kommt das mittlere Management aus dem
Opportunismus-Problem heraus?

Die Dilemmasituation zwischen unternehmerischem Erfolgsstreben und ethisch-
okologischer Verantwortung, in die das Unternehmen als ganzes bei ordnungs-
politisch falsch gesetzten Marktanreizen gerit, wiederholt sich in gewisser Weise
innerhalb des Unternehmens. So wie ordnungspolitisch von der "organisierten
Unverantwortlichkeit" zu reden ist, so liegt noch allzu oft auch eine organisierte
innerbetriebliche Unverantwortlichkeit vor, von der besonders mittlere Fiihrungs-
krafte betroffen sind, indem zwischen ihrer organisatorischen Verantwortlichkeit,
d.h. den formellen Verantwortungskriterien fiir die Beurteilung ihrer Fithrungs-
leistung, und ithrem umfassenden ethischen Verantwortungsbewusstsein als Biirger
ein "Gap" besteht. Wenn es das oberste Management versdumt, die innerbetriebli-
chen Qualifikations-, Beforderungs- und Sanktionssysteme konsequent um ethische
und Okologische Verantwortungsaspekte zu erweitern, so geraten besonders die
Fithrungskrifte auf mittlerer Ebene in ein Opportunismusproblem: Nehmen sie
solche nicht-organisatorische Verantwortungsaspekte wahr, obwohl die ent-
sprechenden Leistungen in den Leistungszielen und in der Qualifikation nicht
erfasst und demzufolge auch nicht positiv bewertet werden, so schadet dies mogli-
cherweise thren Aufstiegs- und Karrierechancen im Unternehmen im Vergleich zu
Kollegen, die ihre Energien in konsequentem Opportunismus auf das konzentrieren,
was innerbetrieblich zdhlt und sich auszahlt. Eine solche Dilemmasituation
zwischen verantwortungsbewusstem Engagement und karrierebewusstem
Opportunismus koénnen die betroffenen Fiihrungskrifte als einzelne nicht
iiberwinden, obwohl sie im Grunde ein gemeinsames Berufsinteresse daran haben,
aus diesem Gefangenendilemma zwischen Ethik und Erfolg ursidchlich befreit zu
werden.

Eine fruchtbare Leitidee zur Uberwindung dieses Problems sehe ich im Ansatz
einer professionellen Managementethik und ihren Konsequenzen. Dazu gehoren
wenigstens drei Momente.

5.1 Kritische Loyalitdt des Managers

Das ethische Fundament jedes wahrhaftig professionellen Selbstverstindnisses liegt
darin, dass eine Berufsgruppe sich primér nicht irgendwelchen parteilichen Sonder-
interessen, sondern dem Gemeinwohl, der Res Publica, verpflichtet sieht. Repu-
blikaner in diesem guten Sinne sind "Biirger, fiir die die Gerechtigkeit des Staates
(besser: der Gesellschaft; P.U.) Teil ihres eigenen Lebens geworden ist" (Paul
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Lorenzen 1989, S. 52), was natiirlich mit dem heutigen parteipolitischen Miss-
brauch des Begriffs absolut nichts zu tun hat, denn ein republikanisches Bewusst-
sein versteht die "res publica", das 6ffentliche Zusammenleben der Menschen, als
Sache der freien und offenen Auseinandersetzung zwischen miindigen Biirgern
(vgl. dazu Ulrich/ Thielemann 1992, S. 161 ft.).

Bestimmte typische Professionen - wie Arzte und Anwilte - legen sogar ein
dementsprechendes Standesgeliibde ab, mit dem sie ihre republikanische Selbstver-
pflichtung geloben. Mein Vorschlag geht dahin, dass auch Manager als Berufs-
gruppe in diesem Sinne ein professionelles Selbstverstindnis entwickeln, d.h. sich
zum Vorrang der republikanischen Biirgerverantwortung vor jeder firmenspezifi-
schen Rollenverantwortlichkeit bekennen sollten. Konkret: Wo die Gefahr besteht,
dass im Rahmen der Berufsausiibung Grundrechte von Dritten beeintrachtigt,
ethische Grundwerte der freiheitlich-demokratischen Gesellschaft missachtet oder
den Grundséitzen 6kologischer Verantwortbarkeit zuwidergehandelt werden konnte,
stellt der wahre Professionelle seine republikanische Biirgerpflicht iiber die Ver-
antwortungszumutungen seines "Jobs" und erhebt Widerspruch bei oder in der
Geschiftsleitung. Er ist grundsitzlich seiner Firma gegeniiber loyal, aber diese
Loyalitit findet ihre moralische Grenze im Vorrang hoherer Giiter des Lebens und
des fairen Zusammenlebens der Menschen.

5.2 Professionelle Standesethik und Berufsvereinigungen der Fiihrungskrdfte

Der Mut, den die postulierte kritische Loyalitit in konkreten Problemsituationen
vom einzelnen Manager erfordert, verdient und bedarf oft auch einer kollegialen
Riickenstiitze in Form einer Berufsvereinigung, die eine professionelle Selbstver-
pflichtung aller Mitglieder auf ein Standesethos vertritt und sicherstellt: Gemein-
samkeit macht stark. Das Standesethos ist in einer klaren, fiir die Uberpriifung
seiner Einhaltung durch die Mitglieder des Standes geeigneten Form festzulegen.
In der Regel erfiillt ein Berufs- oder Standeskodex diese Rolle. Fiir die Festlegung
und Durchsetzung dieses Kodex ist eine Berufsvereinigung notwendig, der alle oder
wenigstens die Mehrzahl der Angehdrigen der Profession angeschlossen sind (zum
Professionalisierungsbegriff vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich 1989, S. 357 {f.).

Die Einhaltung des professionellen Berufsethos unterliegt der verantwortungs-
bewussten Selbstkontrolle der Berufsvereinigung. Notwendig sind dazu Organe der
Standesvereinigung, die eine Schiedsgerichtsbarkeit ausiiben und Mitglieder, die
die professionellen Standards verletzen, mit Sanktionen belegen konnen.

Wie aktuell diese Uberlegungen angesichts der ethischen und 6kologischen
Herausforderung des Managements heute geworden sind, demonstrieren jiingste
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Entwicklungen in den USA, die uns auch in dieser Frage wieder einmal voraus zu
sein scheinen. Die renommierte Academy of Management ist derzeit gerade daran,
einen "Code of Ethical Conduct" zu verabschieden, aus dem sich fiir alle Mitglieder
demnéchst weitreichende Konsequenzen flir die Wahrnehmung und Austlibung des
Manager-Berufs ergeben werden (vgl. Steinmann/L6hr 1991, S. 25). Das wird auch
Konsequenzen fiir die Managementausbildung an den amerikanischen Business
Schools sowie im innerbetrieblichen Management Development haben, indem eine
verantwortungsvolle Berufsausiibung von Fiihrungskréften auch eine entsprechende
Erweiterung des professionellen Ausbildungsziels zur Voraussetzung hat: Business
Ethics dirfte damit in den USA definitiv zu einem integrierten Bestandteil der
Managementausbildung werden.

5.3 Einflussnahme der Manager-Berufsvereinigungen auf die "organisierte
Verantwortlichkeit" in den Unternehmen

In dem Mass, wie professionelle Vereinigungen der Fiihrungskréfte an ethischer
Glaubwiirdigkeit gewinnen, wird sich ihr Potential zur Einflussnahme auf die
strukturellen Voraussetzungen fiir eine verantwortungsbewusste Berufsausiibung
in zwei Richtungen erweitern. Zum ersten konnen sie eine aktive politische Rolle
im Sinne der weiter oben postulierten ordnungspolitischen Mitverantwortung
ausiiben. Zum zweiten konnen sie aber auch - mit ihrer ganzen Macht als knappste
aller unternehmerischen Ressourcen - auf die innerbetrieblichen Strukturen und
Qualifikationsvoraussetzungen Druck ausiiben, in dem Sinne, dass die "organisierte
Verantwortlichkeit" im Beruf mit der republikanischen Verantwortung des
Managers als Biirger bestmdglich zur Deckung kommt. Es geht dabei darum,
Momente ethischer Reflexion, (Selbst-)Kritik und Verantwortung in der Organisati-
on sowie in samtlichen Fiihrungssystemen und Entscheidungsprozessen verbindlich
zu institutionalisieren. Eckpunkte dabei wiren die Konsistenz aller Leistungsanreiz-
, Leistungsbeurteilungs-, Belohnungs- und Beforderungssysteme mit den ethischen
Standards der Profession sowie die Garantie des republikanischen Grundrechts des
einzelnen Managers auf kritische (statt bedingungslose) Loyalitdt gegentliber dem
Arbeitgeber.

Ob und wieweit eine professionelle Managementethik und ihre flankierenden
Institutionen verwirklicht werden und in der Praxis zum Tragen kommen, konnte
sich als ein Schliissel nicht nur fiir die Wahrung oder Wiederherstellung des
offentlichen Ansehens der Manager als Berufsgruppe erweisen, sondern auch als
Schliissel zur Sicherung eines wirklich qualifizierten Managementnachwuchses.
Denn nicht wahr: je mehr die innerbetrieblich geltenden Wertmasstébe des "Jobs"
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mit den republikanischen Kriterien ethisch und 6kologisch verantwortbaren Wirt-
schaftens libereinstimmen, um so eher wird der Beruf des Managers mit all seinen
harten Leistungsanforderungen auch in Zukunft personlich Sinn machen, gesell-
schaftlich angesehen und dementsprechend attraktiv sein.
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