
Umweltverantworlung:
Manager sind herausgefordert

K aum ein Thema findet heute einen
so breiten Konsens wie die Tatsa

che der weltweiten Umweltkrise. Die
Okologie beherrschte nicht nur die
Traktandenliste des vergangenen Som
mer durchgeführten Gipfeitreffens der
Regierungschefs der sieben grössten
Wirtschaftsnationen, sondern ebenso
den «Anti-Summit» der ärmsten Län
der, welcher zum selben Zeitpunkt ab
gehalten wurde. Die Erde wurde in
einem Leitartikel des Time Magazine
zum «Planet of the Year» ernannt und
ziert häufig die Frontseiten grosser
Zeitschriften, etwa auch der Zeitschrift
Spiegel («Wer rettet die Erde?»). Haupt-
sorge der meisten Bürger der Indu
strieländer, aber auch eines wachsen
den Anteils der Einwohner weniger in-
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dustrialisierter Länder ist heute die
Umwelt.

Betroffen ist jedermann
Während äkologisches Bewusstsein
noch vor einigen Jahren im allgemei
nen als Privatsache betrachtet wurde,
ist die Umwelt heute zu einem öffentli
chen Anliegen hoher Priorität gewor
den [1]. Nach neueren Umfragen sind
in England heute mehr als 906 der Be
völkerung besorgt oder sehr besorgt
(7096) über die Umweltverschmutzung.
676 der Schweizer bereitet die Um
weltzerstörung die grösste aller Zu
kunftsängste. In vielen Ländern wach
sen die Umweltverbände rapide. Grü
ne Parteien sind entstanden. In neun
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westeuropäischen Parlamenten und
im europäischen Parlament hatten
1989 bereits insgesamt 127 grüne Ab
geordnete Einsitz. In Dänemark gibt es
mehr Mitglieder von Umweltorganisa
tionen als Dänen, weil viele Einwohner
zu mehr als einer Gruppe gehören 121.

Dieses hohe Niveau subjektiver Be
troffenheit bringt das wachsende Be
wusstsein zum Ausdruck, dass nie
mand den Umweltproblemen entkom
men kann. Jeder ist betroffen.

Und doch gibt es noch Ökonomen,
die argumentieren, die Aufgabe der
Unternehmungen bestehe darin, Ge
winne zu erzielen und dies habe nichts
mit Okologie zu tun. Konzeptionell
denkende Führungskräfte stellen diese
Logik oft in einen grösseren Zusam
menhang, indem sie darauf hinweisen,
die Gewinnmaximierung sei der beste
Beitrag, den eine Firma an die Gesell
schaft leisten könne. Die soziale und
ökologische Prosperität zu sichern sei
Aufgabe der Politiker.

Allerdings bringt diese Argumenta
tionsweise eine wachsende Anzahl In
dividuen in einen persönlichen Kon
flikt: Im Betrieb treffen sie profitorien
tierte Entscheide, ohne deren Auswir
kungen auf die Umwelt zu berücksich
tigen. Zu Hause servieren ihnen ihre
Frauen biologische Vollwertmenüs
und berichten über die neueste Kata
strophe (z.B. Tschernobyl, Schweizer
halle, Exxon-Valdez) oder Tragödie
(z.B. Robbensterben, Zerstörung der
Regenwälder in Brasilien und Malay
sia, Ozonloch, Treibhauseffekt). Es wird
immer schwieriger, die Unstimmigkeit
der Wahrnehmungen (kognitive Dis
sonanz) in das Lot zu bringen: Das Be
wusstsein wächst, dass jeder betroffen
ist, auch die Wirtschaft. Die Umwelt
verkörpert die natürliche Grundlage
der Okonomie. Kein wirtschaftlich Täti
ger kann sich der Verantwortung für
dieselbe entziehen. Damit wird die
Umwelt auch zum Anliegen der Ge
schäftsleute, ob sie es glauben oder
nicht. Wie Georg Winter, der Pionier
der umweltbewussten Unterneh
mungsführung (3] es formulierte: «Wer
die Umweltprobleme missachtet, ist
selbst eines.» Das Image ökologischer

In den letzten zwei Jahrhunderten wurde im Weltbild der Wirtschattstheo
retiker der Faktor Umwelt mit Null bewertet. Dieser Irrealismus ist ein
massgeblicher Grund für den Konflikt zwischen Ökonomie und Ökologie.
Einen Beitrag zur Lösung der Umweltkrise zu leisten zählt heute zu den
Kernaufgahen jeder Führungskraft.
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Nachlässigkeit wirkt sich rasch negativ
aus, über schwindende Akzeptanz,
schlechte Presse, legale Sanktionen
und sogar Boykotte seitens der Konsu
menten.

Führungskräfte müssen
Farbe bekennen
In der öffentlichen Meinung hat sich
der Konflikt zwischen Wirtschaft und
Umwelt stark zugespitzt. Kürzlich wur
de an einer internationalen Manager-
konferenz die Diagnose formuliert, die
industrie sei in der öffentlichen Mei
nung nicht hochgeachtet. Sie werde
oft als verschlossen, arrogant, immer
als selbstsüchtig gesehen. Sie gelte als
bedrohlich für die Umwelt, als igno
rant und unsensibel in ökologischen
Fragen, als zutiefst abgeneigt, ihre
ökologische Verantwortung wahrzu
nehmen. Wenn dies auch nicht unbe
dingt eine korrekte oder eine faire Auf
fassung darstellt, so ist sie dennoch
weit verbreitet [41 und deutet auf ein
noch hohes Kommunikations- und
Handlungsdefizit hin.

Führungskräfte können nicht länger
Abstinenz in Sachen Umwelt walten
lassen. Sie müssen aktiv werden. Dabei
ist ein simpler Public-Relations- oder
werbungsorientierter Ansatz ungenü
gend, ja er kann sogar kontraproduktiv
sein. Vertrauen wird nicht mit ober
flächlichen Erklärungen über eigene
Verdienste erworben. Um glaubwür
dig zu sein, müssen alle Informationen
auf einem echten ökologischen Enga
gement und substantiellen Resultaten
gründen.

Sehr wichtig ist auch der ernsthafte
Dialog mit Anspruchsgruppen, z.B.
Mitarbeitern, Anrainern, örtlichen Be
hörden und Umweltorganisationen.
Sie helfen nicht nur, Akzeptanz und
Verständnis zu gewinnen. Es hat sich
gezeigt, dass sie eine massgebliche
Voraussetzung für kompetente Pro
blemlösungen sind.

Unsere Gesellschaft hat zwei Optio
nen: Entweder zukünftige Kosten wei
terhin anzuhäufen und zusätzliche Ri
siken zu schaffen, oder sie voraus-
schauend zu verhindern. Wahrschein
lich besteht weniger Freiheit der Wahl,
als der naive Betrachter meint. Ange
sichts der vielen Komplikationen (Müll
notstand, Altlastenproblematik usw.),
welche die Umweltsensibilität erhö
hen und die Diskussion emotionalisie
ren, zeigt sich klar, dass unsere Gesell
schaft zunehmend die Prävention
wählen muss.

“67 Prozent der
Schweizer bereitet die
Umweltzerstörung die

grösste aller
Zukunftsängste

Die Chancen der Krise

„

Politiker verschiedenster Parteien und
Wirtschaftskreise vereinigen in wach
sendem Ausmass ihre Kräfte, um der
zunehmenden Umweltprobleme Herr
zu werden. Diese Anstrengungen ha
ben zu Verbesserungen geführt. Bei
spielsweise ist die Schadstofffracht in
westdeutschen Flüssen wesentlich re
duziert worden. In der Schweiz sind
die Emissionen an Stick- und Schwefel
oxyden zurückgegangen. Der Einsatz
vieler giftiger Substanzen ist verboten
worden. Neueste Studien zeigen aber,
dass trotz wachsender Anstrengungen
zum Schutz der Umwelt die Zerstörung
weiterhin voranschreitet [5). Kritische
Stimmen reklamieren eine Lücke zwi
schen Erklärungen und Handlungen.

Die bisherigen politischen Strate
gien zur Eindämmung der Verschmut
zung sind aus ökonomischer Sicht oft
nicht die besten. Vorderhand überwie
gen noch immer die Gesetze, welche
das schädliche Verhalten verbieten,
gegenüber den Anreizen für ein um
weitgerechtes Verhalten [6).

Im grossen und ganzen aber sind wir
auf dem Weg in eine «ökologische
Marktwirtschaft» (wenn auch ein aus
gereiftes konzeptionell-theoretisches
Rahmenwerk für ihre Gestaltung noch
fehlt). Daraus ergeben sich für Unter
nehmungen sowohl Restriktionen als
auch Chancen.

Zu den Restriktionen und Kostenwir
kungen:

G Weitere gesetzliche Einschränkun
gen (ähnlich dem Verbot von Phosphat
in Waschmitteln)

Neue obligatorische Investitionen
(z.B. in Rauchgasreinigungsanlagen)

D Zunehmende Abwälzung externer
(sozialer) Kosten von der öffentlichen
Hand auf die Verursacher über Steuern
und Abgaben (Umweltreparaturko
sten, Heilungskosten).

Selektivere und kritischere Konsu
menten: Gefährliche Produkte und so-

gar Produktkomponenten werden im
mer häufiger zurückgewiesen. Die
Müllentsorgung wird schwieriger, weil
immer weniger Regionen ihre Dienste
als Mülldeponien anbieten. Die Pflicht
zur Rücknahme gebrauchter Produkte,
z.B. von Computern durch die Produ
zenten, wird diesen viele neue Proble
me schaffen.

Verschärfte Haftung für Schäden
aus Produkten oder im Betrieb verwen
deten Stoffen. Beispiele sind die ameri
kanischen Gerichtsurteile, aus denen
für Hersteller von Zigaretten, Asbest
usw. hohe Entschädigungskosten ab
sehbar sind. In einem andern Fall wur
den zwei Topmanager zu Gefängnis
strafen verurteilt, weil in ihrem Unter
nehmen ein Arbeiter wegen Manipula
tion giftiger Materialien gestorben
war.

D Angesichts höherer Risiken steigen
auch die Abwehrkosten aufgrund stei
gender Versicherungsprämien sowie
Aufwände für juristisches. Ubrigens
wächst die Zahl der Risiken, die nicht
mehr versicherbar sind (Beispiele: Be
stimmte grosstechnische Risiken, To
bacco-Liability-Risilco usw.)

D Es wird immer schwieriger, neue In
dustriestandorte zu erwerben.

D Die Einführung neuer Produkte ist
mit immer grösseren regulatorischen
Hindernissen und zeitlichen Verspä
tungen belastet. Ein berühmtes Bei
spiel ist die amerikanische Food and
Drugs Administration.

1J Die Beschaffung von qualifizierten
Mitarbeitern wird besonders für Fir
men mit schlechtem ökologischem Ruf
immer schwieriger.

Bis vor kurzem bestimmten die
Schwierigkeiten, die Kosten und Re
striktionen die Diskussion um Auswir
kungen einer ökologischen Orientie
rung. Dies hat sich nun verändert,
nicht zuletzt, weil die Geschäftswelt
die Chancen aus der Krise erkennt:

1. Neue Märkte entstehen: 83 der
Schweizer halten sich heute für um
weltbewusst [7] und immerhin 31% der
Deutschschweizer können als «grüne»
Konsumenten eingestuft werden, die
bereit sind, «Oko-Produkte zu wählen,
auch dann, wenn sie dafür Opfer brin
gen müssen, etwa indem sie höhere
Preise bezahlen [8]. Die Märkte für um
weltfreundliche Produkte entwickeln
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Abb. 1

eine enorme Triebkraft. Für viele Her
steller von ökologisch hochwertigen
Nahrungsmitteln liegt beispielsweise
die Schwierigkeit nicht im Verkauf der
Produkte, sondern in der Beschaffung
ausreichender Rohstoffe, die ihren
qualitativen Anforderungen genügen.
Würzburger Hofbräu, ein Hersteller
von Bio-Bier, erfährt einen starken
Boom. Die Produktion wird durch eine
Nachfragewelle förmich aufgesogen,
aber vorderhand kann die Unterneh
mung nicht mehr als 15 000 Hektoliter
pro Jahr erzeugen, weil chemiefreie In
puts knapp sind (Neumarkter Land
bräu ist in einer ähnlichen Situation).
Bio-Versal, eine Reinigungsfirma, die
eine nicht-toxische Alternative zu ge
fährlichen Produkten wie Trichlor
äthylen und Perchloräthylen anbietet,
ertrinkt förmlich in Aufträgen.

2. Potentielle Wettbewerbsvorteile: In
einer wachsenden Anzahl Fälle leitet
sich hoher Kundennutzen aus ökologi
scher Verträglichkeit der Produkte ab.
Dies gilt für Konsumgüter (Reformpro
dukte), aber auch für Investitionsgüter.
Private und öffentliche Firmen stellen
in der Beschaffung neue Anforderun
gen, insbesondere hinsichtlich der
«Reinlichkeit» der Technologien.

3. Für ökologische Innovation eröffnet
sich ein weites Feld, das über den Be
reich der End-of-pipe-Technologien
wesentlich hinausgeht. Viele Entsor
gungstechnologien sind aus ökologi

scher Sicht ohnehin eher besorgniser
regend; man denke an die negative
Okobilanz bestimmter Abfailverbren
nungsanlagen, die aus einer umfassen
deren Betrachtung insgesamt mehr
Müll produzieren, als sie beseitigen 191.
In Richtung wii-tschaftlicherer Nut
zung von Energie und Rohstoffen. Re
cycling, Vernetzungen und Symbiosen
(etwa im Sinne von Vesters «Abfallka
russell»), «reine» oder «intelligente»
Produkte und Prozesse, welche gefähr
liche Stoffe von vornherein nicht mehr
entstehen lassen, besteht noch ein
grosser Entwicklungsbedarf.

4. In vielen Fällen fördert die Zielset
zung einer in ökologischer Hinsicht
höheren Leistung auch eine bessere
Wirtschaftlichkeit. Vorgehensweisen,
welche die Erreichung beider Ziele un
terstützen, sind beispielsweise Ener
giesparmassnahmen oder Investitio
nen in geschlossene Produktionskreis
läufe, welche die Verluste an Inputs
minimieren, indem beispielsweise
Wasser oder chemische Substanzen
zurückgewonnen, also durch Rezyklie
ren Abfälle in neue Ressourcen umge
wandelt werden. Eine OECD-Studie
über die relative Effektivität von 200
Technologien zeigte, dass die Herstel
ler «reiner» Technologien ihren Kun
den nicht nur mehr Sicherheit im Sinne
der legalen Erfordernisse bieten 1101.
Dies trifft in 9596 der Fälle für die Be
triebskosten, in 7096 der Fälle für den
Investitionsaufwand zu. In 5996 der Fäl

le ist auch die Leistung dieser Techno
logien höher als bei denjenigen ohne
Emissionskontrolle oder den her
kömmlichen Technologien mit aufge
pfropfter Emissionskontrolle (End-of
pipe-Technologien).

5. Eine Entlastung bei allen Aufwän
den, die vorhin unter Kosten aufge
zählt wurden, tritt bei all denjenigen
Firmen ein, die von Anfang an umwelt-
freundlich produzieren.

6. Was die «weichen» Faktoren anbe
langt, zählt hohe ökologische Leistung
zu den Dingen, auf die man stolz sein
kann. Sie entlastet auch von der ge
nannten «kognitiven Dissonanz», sie
fördert Erfolgserlebnisse und persönli
che Befriedigung.

7./8. Die Erfahrung aus vielen Unter
nehmungen zeigt, dass die unter 6. ge
nannten Aspekte sehr eng mit den Fak
toren Motivation und Image zusam
menhängen. Dies kann motivations
theoretisch untermauert werden. Wie
das Diagramm in Abbildung 1 - ein
Auszug aus einem umfassenderen Mo
dell - zeigt, unterstützen sich dabei
mehrere Rückwirkungsschleifen ge
genseitig: Investitionen in die Qualifi
kation der humanen Ressourcen und
in die Attraktivität der Arbeitsplätze
sind von entscheidender Wichtigkeit.
Das Engagement und die Fähigkeiten
der Mitarbeiter stellen essentielle «Zu
taten» für hohe Produktqualität dar,
welche ihrerseits der stärkste Hebel für
eine Verbesserung der Marktposition
und der Ertragskraft ist. Mehrere
selbstverstärkende Kreisläufe (feed
back-loops) veranschaulichen diese
Dynamik:
- Der Zyklus Engagement-Gewinn-

Entlohnung
- die Zyklen Erfolgserlebnis-Engage

ment, welche über Qualität und
Image verlaufen

- die Zyklen Absatz-Erfahrung-Qualifi
kation, welche über die Produktivi
tät und die Qualität führen.

9. Der Ruf, eine ökologisch progressive
Organisation zu sein, erleichtert die
Anstellung exzellenter Mitarbeiter.
Dies ist in unserer Zeit, in der die Hu
manressourcen der entscheidende Fak
tor geworden sind, von grösster Be
deutung. In Europa sind die «weichen
Aspekte» je länger desto mehr der ent
scheidende Faktor für die Erlangung
von Wettbewerbs-, aber auch von
Kooperationsvorteilen, doch der Markt
der qualifizierten Arbeitskräfte ist

Positive Dynamik der humanen Faktoren (Auszug aus einem
Wirkungsgefüge)

+
Kunden-

+

utzen
Absatz —‘ -

Umsatz Marktanteil KumulierterUmwelt-
freundliche Absatz

Produktion

Mitarbeiter/Führungskräfte
Legende
— <Jahr
1—3Jahre +

> 3 Jahre
— - — kalkulatorische Beziehung

vereinfachte Beziehung
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Abb. 2

weithin ausgetrocknet. Ökologisch
überlegene Finnen schneiden somit
auch in der Personalbeschaffung bes
ser ab.

10. «Insgesamt eine bessere Zukunft -

diese Aussage ist zwar nicht sehr wis
senschaftlich; dennoch vertreten heu
te viele Führungskräfte die paradoxe
Ansicht, dass externe Kosten in grösse
rem Ausmass internalisiert werden sol
len. Das Attribut paradox bringt nicht
einen echten Widerspruch zum Aus
druck, es sagt mehr aus über einen Be
trachter, der nicht versteht. Aber die
Manager, die hier angesprochen sind,
wissen sehr gut, dass weniger externe
Kosten auf lange Sicht auch eine Erhö
hung der Lebensfähigkeit für die Wirt
schaft und für ihr eigenes Geschäft be
deuten.

Eine Neuorientierung ist
erforderlich

An der letzten Konferenz von OIKOS,
einer umweltorientierten Initiative
von Studenten der Hochschule St. Gal
len, wiesen führende Industrievertre
ter darauf hin, dass in Unternehmun
gen ein grosser Nachholbedarf betref
fend das Wissen über ökologische Zu
sammenhänge besteht. Der Vorstands
vorsitzende einer grossen deutschen
Brauerei stellte diesbezüglich einen

besorgniserregend tiefen Kenntnis-
stand bei Geschäftsleuten fest.

Das Konzernleitungsmitglied eines
grossen Chemieunternehmens forder
te eindringlich, die Ausbildungsan
strengungen auf ökologischem Gebiet
für Führungskräfte auf allen Ebenen
massiv zu verstärken. Diese Sicht ist
deckungsgleich mit derjenigen des
Club of Rome, der an seiner letzten Sit
zung beschloss, ein Bewusstseinsbil
dungsprogramm grossen Stils welt
weit zu realisieren.

Manager müssen umdenken. Sie
brauchen bessere Theorien und Infor
mationen, um den ökologischen Her
ausforderungen gewachsen zu sein.
Die Orientierungskraft etablierter Ma
nagementtheorien ist nur bezogen auf
einen kurzen Zeithorizont substantiell.
Bis vor kurzem hatten sie wenig Soli-
des für längerfristige Zeithorizonte
auszusagen. Die vielfältige Literatur
über Strategie hatte viele Rezepte,
aber wenig leistungsfähige Konzepte
anzubieten. In den letzten 10 Jahren
ist jedoch, mindestens auf theoreti
scher Ebene, ein neues Niveau der Wis
sensintegration erreicht worden, wo
durch sich die Fähigkeit, mit Langfrist
fragen im Management kompetent
umzugehen, wesentlich verbessert hat
[111.

Dank der erzielten theoretischen
Fortschritte ist auch ein ökologischer

Ansatz der Unternehmungsführung
nicht länger als irrational oder roman
tisch abzutun. Im Gegenteil: Die hohe
Rationalität und Tragfähigkeit wird er
sichtlich, welche einem ökologisch
orientierten Denken innewohnt, das
die Grenzen herkömmlicher Betrach
tungsweisen der Betriebswirtschaft
sprengt. Dies sei kurz anhand des fol
genden Modells erläutert, welches an
dernorts ausführlich begründet sowie
empirisch überprüft worden ist [12). In
der Abbildung 2 sind die drei logischen
Ebenen des Managements (operativ,
strategisch, normativ) mit den auf je
der Ebene massgeblichen Bezugsgrös
sen und Orientierungsgrundlagen ab
gebildet. Die Darstellung zeigt, über
die herkömmlichen Führungsgrössen
Gewinn und Liquidität hinaus, Bezugs-
grössen, die in wesentlich grösseren
Zeit- und Komplexitätshorizonten
wirksam sind und in deren Wirkungs
weise erst in den letzten Jahren Ein
blick gewonnen wurde: Erfolgspoten
tiale, Lebensfähigkeit und Entwick
lung.

Es handelt sich dabei nicht lediglich
um neue Worte, sondern um Katego
rien, die heute in ihren Ablaufmustern
beobachtet, kalkuliert, auch teilweise
antizipiert und beeinflusst werden
können. Die im Diagramm gezeigten
drei logischen Ebenen versinnbildli
chen unterschiedliche Perspektiven,

Bezugsgrössen und Orientierungsgrundlagen der verschiedenen Führungsebenen 1111

Management-
Ebenen

Orientierungs
grundlagen

Unternehmensphrlasophie

Frrnat.
Un1rnehnnr.dynr,k

Bezugsgrössen,
Zielkategorien

Management

x
5
0
E

Unternehmenskultur
Unte,nehmensstruktur

Strategisches

Management

Kurdenprobleme,
Roblemlungen

Mwosihon,
(SF)

Operatives

Management
-

Ajjfwnde

Einnahmenr,
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von denen keine im Management ver
nachlässigt werden darf, wenn eine
Unternehmung prosperieren soll. Der
Gegenstand ökologisches Manage
ment hat auf jeder dieser Ebenen eine
unterschiedliche Bedeutung; alle drei
sind simultan zu berücksichtigen:

1. Auf der operativen Ebene ist der
Massstab unternehmerischer Fitness
die Effizienz, welche Grössen wie Pro
duktivität, Wirtschaftlichkeit und Pro
fitabilität einschliesst. Viele ökologisch
orientierte Massnahmen beeinflussen
direkt den Gewinn. Ein hoher Anteil
davon ist ein Fortschritt auf beiden Sei
ten. Energiesparmassnahmen bei
spielsweise entlasten die Umwelt und
reduzieren die Kosten. Da die Ausga
ben für Versicherung, Müllverwertung
usw. rasch zunehmen, ist es klug, sie
von Anfang an zu vermeiden. Ebenso
gilt es, der drohenden Internalisierung
externer Kosten vorzubeugen, indem
man diese von Anfang an nicht gene
riert. Insofern ist es also unmittelbar
rational, im finanzwirtschaftlichen
Sinn, ökologisch zu managen.

2. Auf der strategischen Ebene ist das
Kriterium der Leistungsfähigkeit mass
geblich, welches vor allem die Wettbe
werbs- und die Kooperationsfähigkeit
einschliesst. Eine starke Marktposition
in einem ökologisch sensitiven Markt
stellt eine ausgezeichnete Vorausset
zung für die Erzielung von Gewinnen
in der Zukunft dar, aber in der Regel
sind Opfer in der Gegenwart, welche
die Gewinne reduzieren, z.B. Investi
tionen in Forschung und Entwicklung,
erforderlich, um solche Erfolgspoten
tiale aufzubauen. Wie bereits erwähnt,
ist eine ökologische Orientierung auch
geeignet, die Wettbewerbsposition auf
Personalmärkten zu verbessern.

3. Eine wiederum andere Logik kommt
auf der normativen Ebene zur Anwen
dung, auf welcher das Kriterium orga
nisatorischer Fitness (organisatorische
Effektivität) die Legitimität ist, also die
Fähigkeit einer Unternehmung, den
Bedürfnissen vielfältiger Anspruchs-
gruppen zu genügen. Dazu gehören
z.B. Kunden, Mitarbeiter, Kapitalgeber,
Partner, der Staat, die Offentlichkeit
und letztlich auch zukünftige Genera
tionen. Es wäre kurzsichtig, die ökolo
gischen Aspekte des Managements auf
die finanzwirtschaftliche und die
marktliche Rationalität zu beschrän
ken. Auf der normativen Ebene kommt
die Logik der Verantwortung, der Kul
tur, sozialer, ethischer und ästheti

scher Werte zum Tragen. Hier finden
Führungskräfte das grösste Feld, das
Schicksal ihres Unternehmens und sei
ner Umwelt kreativ mitzugestalten.
Eine Option, die dabei vermehrt Be
rücksichtigung finden wird, ist der frei
willige Verzicht auf schädliche Vorha
ben oder Programme.

Eine Unternehmung braucht be
triebswirtschaftliche Gewinne, ähnlich
wie ein Organismus den Sauerstoff
braucht. Aber auch Profis sind nicht
das einzige Ziel einer Unternehmung,
sie sind im Grunde nur die Kosten des
Im-Geschätt-Bleibens 1131 und das Re
sultat guter Marktpositionen. In ähnli
cher Weise sind auch die Erfolgspoten
tiale, die mit ihnen verbundenen
Marktpositionen usw. nicht das höch
ste Anliegen der Unternehmungsfüh
rung. Letztlich geht es um deren Le
bensfähigkeit und Entwicklung.

schöpferisches Mitgestalten
tut not

Führungskräfte bedürfen auch neuer
Strukturen und Instrumente, um die
Komplexität zu bewältigen, welche
entlang der vertikalen Achse des Dia
gramms (Abb. 2) zunimmt. Erstens gilt
es, die Strukturen so zu gestalten, dass
sie für die ökologischen Herausforde
rungen besser gerüstet sind. Einheiten

für öffentliche Anliegen (public issues),
Umweltbeauftragte, nachhaltige Un
terstützung durch das Topmanage
ment sind nur einige Schlüsselworte.
Auch übergreifende Strukturen stellen
eine dringende Notwendigkeit dar,
z.B. kooperative Infrastrukturen, um
die Leistungsfähigkeit kleiner Firmen
im ökologischen Bereich zu erhöhen,
Informationssysteme und Abfallbörsen
zur Erleichterung des Recycling usw.
Zweitens ist die ökologische Dimen
sion explizit, auch in etablierten Mana
gement-Systemen und -Instrumenten
zu verankern:

- Unternehmungspolitik und Planung
müssen ökologische Prinzipien, Ziel
setzungen und Programme themati
sieren

- Anreiz- und Ausbildungssysteme ha
ben die Erreichung dieser Zielset
zungen zu unterstützen

- Beurteilungs- und Entlöhnungssy
sterne müssen auf Leistung auch im
ökologischen Sinne bezogen sein

- usw.

Drittens sind neue Instrumente erfor-.
derlich, um die Entscheidungen um
weltbezogen zu verbessern. Beispiels
weise Buchhaltungsrnethoden, die sich
ökologischer Indices bedienen, ener
gie- und rohstofforientierte Bilanzen,
bessere Techniken, um Produkte und
Prozesse nach ökologischen Kriterien

Abb. 3

Die Wertkette - Systemorientierte Sicht

Legende
—*= Transport von Materie,

Energie, Information
R = Recycling
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zu bewerten. Dabei gilt es, den gesam
ten Zyklus von der Rohstoffgewinnung
über die Produktion, das Marketing
und die Verwendung bis zur Behand
lung von Outputs und zum Recycling
zu berücksichtigen (Abb. 3). Eine um
fassendere Rechenschaftsiegung wird
auch zur Erweiterung der Systemgren
zen führen, innerhalb derer bilanziert
wird.

Schliesslich können für ökologisch
bessere Entscheidungen bewährte
Heuristiken sogar noch wichtiger sein,
als die erwähnten Instrumente. Eine
davon ist das alte Prinzip, gemäss dem
die Prävention billiger ist als die Thera
pie. Ein anderer Grundsatz besagt, dass
wir nicht alles tun müssen, was wir tun
könnten. Eine Reihe von Unterneh
mungen hat bereits freiwillig auf die
Verwendung toxischer Substanzen
verzichtet. Eine davon hat eine sehr
profitable Produktlinie von Klebstoffen
aufgegeben, mehr als ein Jahr, bevor
das ungiftige Substitutionsprodukt be
reitstand. Heute prosperiert diese Fir
ma nicht zuletzt deshalb, weil sie aus
diesem Entscheid freigewordene Res
sourcen irinovativeren Verwendungen
zuführen konnte. Es zahlt sich nicht
aus zu warten, bis die Behörden drasti
sche Auflagen verordnen, Betriebs
schliessungen androhen oder gar
durchführen.

Um dies im voraus und frühzeitig zu
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Instrumente erforderlich,
um die Entscheide
umweltbezogen zu

verbessern

verstehen, bedürfen Führungskräfte
neuer Orientierungssysteme, welche
weit über etablierte Kriterien hinaus
gehen (vgl. Abb. 2). Die reine Logik des
Kurzfristigen macht Unternehmungen
verletzbar. Ein umfassenderes Ver
ständnis organisatorischer Effektivität
ermöglicht letztlich auch die Überwin
dung des scheinbaren Widerspruches
zwischen unternehmerischen und öko
logischen Zielen. Ein solches erweiter
tes Verständnis, welches andernorts in
kybernetischen Kategorien vorgestellt
wurde [141, hatte Drucker in mehr in
tuitiver Weise schon vor langer Zeit
formuliert: «Gewinn ist nicht ein Ziel,
sondern ein Resultat.»

Wenn die Wirtschaft dieses Resultat
weiterhin auf Kosten ihres Substrats,
das heisst, der Natur erzielt, zieht sie
sich buchstäblich unter den Füssen den
Boden weg, auf dem sie stehen sollte.
Es gilt heute, die wirtschaftliche Tätig
keit so zu gestalten, dass dieser Nähr
boden gepflegt, nicht ausgehöhlt wird!
Ökologisches Denken und Handeln ist

ein integraler Bestandteil gesunden
Managements. Hier ist in den nächsten
Jahren viel zu tun.
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Resume

Las deux derniers siäcles, les thäoräticiens äcono
miques taxaient nul Je facteur environnement
dans l‘image du monde. Cet irraJisme est une
cause däterminante du confiit entre l‘dconomie et
Jäcologie. Toute contribution ä Ja räsolution de Ja
crise äcologique faitpartie aujourd‘hui des priori
täs des cadres.

Summary

In die eyes of the economic theorist, the factor
«environment» has been given a «zero rating in
the last rwo hundred years. This irreality is a deci
sive reason for the conflict between the economy
and the ecology. lt is the duty of every manager to
heJp to solve the environmenta) crisis.
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Es sind neue
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