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1. Einleitung

Mit der Einführung von Umweltmana-
gementsystemen und den Zertifizie-
rungsmöglichkeiten (ISO 14.001 und
EMAS) wurde in den letzten Jahren ein
großer Schritt zur Verankerung des
Umweltschutzes im Zielsystem sowie in
den Strukturen und Abläufen von Unter-
nehmen gemacht. Doch nach der großen
Welle an Implementierungen in der zwei-
ten Hälfte der 90er-Jahre ist Ernüchterung
eingetreten. Das Kosten-Nutzen-Ver-
hältnis wird kritisch hinterfragt (1); es
wird ein strategisches Defizit der Um-
weltmanagementsysteme und die Gefahr
des „operativen Bleifusses“ der Normfor-
derungen konstatiert (2). Schon seit lan-
gem wird der Umfang an normierten Vor-
gaben kritisiert und mehr Freiräume für
Innovationen und für eine ökologische
Organisationsentwicklung gefordert (3).
Die Normen – so eine Befürchtung – för-
dern nicht das Lernen des Unternehmens
bzw. die kontinuierliche Verbesserung,
sondern festigen den Status Quo (4).

Die Problematik des Strategie-
mangels und der operativen Dominanz
im Umweltmanagement wurde ebenfalls
bei der Nutzung von Informationsinstru-

menten angesprochen (5). Der Aufwand
vieler, oft auch software-unterstützter
Instrumente ist – gemessen an dem un-
mittelbaren Nutzen für das Unternehmen
– verhältnismäßig groß. Dazu gehören u. a.
das Life Cycle Assessment oder die
Stoffstromanalysen. Dies hängt wesent-
lich damit zusammen, dass die Instrumen-
te oft anders eingesetzt werden, als es
ihrem eigentlichen Zweck entspräche.
Statt zum reinen Beschreiben könnten sie
zum Erklären, Analysieren und Planen
eingesetzt werden. Statt ex post zu bilan-
zieren, könnten Zukunftsszenarien auf-
gestellt werden.

Besonders Dyllick/Hamschmidt
(6) haben die Aufgaben des strategischen
Managements mit der Orientierung auf
die längerfristige Zukunft und auf das,
was außerhalb eines Unternehmens pas-
siert, skizziert. Es geht um die Entwick-
lung auf den Märkten, bei den Kunden, in
der Gesellschaft usw. Genau diese Berei-
che werden aber von Umweltmana-
gementsystemen „klassischen Zuschnitts“
nicht weiter vertieft: die Wechselbezie-
hung einer Unternehmung und ihrer Pro-
dukte mit der Außenwelt, wobei die öko-
logische Umwelt ein wichtiges Teilsys-
tem der Unternehmensumwelt ist, das
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auch ökonomische Rückwirkungen auf
die Unternehmung haben kann (7).

1.1 Das Kernproblem:
Komplexität bewältigen

Das Strategie-Dilemma des Umweltma-
nagements kann an dem Begriff der
Komplexität von Systemen oder von
Problemen festgemacht werden (8).
Komplexität hängt mit dem hohen Maß
an Veränderlichkeit des Unternehmens-
systems und seiner Umwelt (Markt,
Rahmenordnung, ökologische Umwelt
etc.) über die Zeit bzw. der Wirkungsab-
läufe zwischen den Systemelementen
und den Elementen der Systemumwelt
zusammen. Das Verhalten der Systeme
ist kaum voraussagbar, geschweige denn
steuerbar. Die zunehmende Dynamik und
die Turbulenzen sowohl im Unternehmen
als auch in der Unternehmensumwelt wer-
den zu Hindernissen für Prognosen und
damit für eine strategische Planung (9).

Um in komplexen Systemen (z. B.
das Unternehmen in seinem Umfeld)
handlungsfähig zu sein, muss Komplexi-
tät reduziert werden. Dies kann durch
vereinfachte Annahmen über Ursache-
Wirkungsbeziehungen erfolgen, aber
auch auf organisatorischer Ebene, etwa
durch systematische Arbeitsteilung und
Spezialisierung. Managementsysteme mit
ihren vielfältigen Regelungen tragen we-
sentlich zu einer Komplexitätsreduktion
bei und ermöglichen die Handlungsfähig-
keit großer Organisationen, wenngleich sie
dadurch eine gewisse Binnenkomplexi-
tät auf Grund des notwendigen Koordi-
nationsaufwandes im Unternehmen auf-
bauen. Genau diese Entwicklungsphase
konnte man in den vergangenen Jahren
mit der Umsetzung von EMAS und ISO
14.001 beobachten. Es stellt sich aller-
dings die Frage, inwieweit die Handlun-
gen, die durch diese engen Regelungen
stark eingeengt sind, dann noch den dy-
namischen Veränderungen der Anforde-
rungen an das Unternehmen gerecht wer-
den können. Ulrich/Probst (10) stellen tref-
fend fest: „Komplexitätsreduzierende
Maßnahmen sind richtig, wenn es um die
rationelle und sichere Erreichung be-
kannter Ziele auf bekannten Wegen geht,
aber falsch, wenn es darum geht, nach
neuen Zielen und Wegen zu suchen. Was

uns noch nicht bekannt ist, können wir
auch nicht vernünftig regeln!“

Damit ist der kritische Punkt ange-
sprochen: Der Mangel an strategischen
Elementen im Umweltmanagement äu-
ßert sich in einer – für den operativen
Bereich sicherlich sinnvollen – deutli-
chen Komplexitätsreduktion durch die
Auswahl geeigneter Strukturen, Verfah-
ren, Methoden und Informationen. Blei-
cher (11) weist aber auf die geringe Ver-
haltensvarietät durch Regelbefolgung
der einzelnen Mitglieder in solchen Or-
ganisationen hin. Damit lassen sich nicht
die komplexen Zusammenhänge der
Außenwelt erfassen, besonders nicht ex
ante, und geeignete Fähigkeiten zur Be-
wältigung entsprechender Probleme ent-
wickeln. Die Berücksichtigung eines hö-
heren Maßes an Komplexität von Syste-
men oder Problemen ist ein wichtiger
Ansatz zur Erfassung des Umfeldes eines
Unternehmens, der zukünftigen Ent-
wicklung, möglicher neuer Ziele und
Handlungsoptionen. Die „Kunst“ des
Managements besteht gerade darin zu
erkennen, wann es notwendig ist, die
Komplexität eines Systems situativ zu
verkleinern oder zu vergrößern (12).

Dies hat entscheidende Auswir-
kungen nicht nur auf die Ausrichtung
eines Umweltmanagementsystems, son-
dern vor allem auch auf die Frage der
Methoden und Informationen, mit denen
Entscheidungsprozesse im Management
unterstützt werden sollen. Bspw. darf
von einem Instrument zur innerbetriebli-
chen „Umweltkostenrechnung“ im Nor-
malfall nicht erwartet werden, dass damit
auch systematisch Produktinnovationen
oder Marktpotenziale für das Unterneh-
men erschlossen werden. Ebenso weisen
retrospektive Umweltbilanzen nicht al-
lein den Weg zu neuen Emissionsreduk-
tionen; hierzu sind komplexere Analysen
erforderlich, nämlich solche, die ein Ursa-
chen-Wirkungs-Verständnis liefern und
das Aufstellen von Szenarien erlauben.

1.2 Eine strategische Lücke im
Umweltmanagement?

Doch woher kommt nun diese vielzitier-
te strategische Lücke im Umweltmana-
gement? Ist sie auf Grund der erwähnten
Komplexität unvermeidlich oder nur

eine Folge inadäquater Instrumente, Me-
thoden und Umweltmanagementsyste-
me? Oder doch eher eine Frage des un-
ternehmerischen Zielsystems? Und vor
allem: Welche Bedeutung hat die strate-
gische Lücke für die Unternehmung?
Immer wieder wird appelliert, die Lücken
im strategischen Umweltmanagement zu
schließen – aus unternehmerischem Ver-
antwortungsbewusstsein, aber auch aus
dem eigennützigen Interesse der Existenz-
sicherung heraus: In einer langfristigen
Sichtweise des Managements sei die
Schließung dieser Lücke rational (13).
An dieser Stelle soll eine differenzierte-
re Ansicht vertreten werden, der die fol-
genden Thesen zu Grunde liegen:

1. Strategische Lücken im Umweltma-
nagement gehen oft mit weiteren
Umweltmanagement-Lücken einher.
Daher erscheint es sinnvoll, allge-
mein von Lücken im Umweltmana-
gement zu sprechen und die betroffe-
nen Management-Dimensionen – ob
normativ, strategisch oder operativ –
offen zu lassen.

2. Die Schließung von Lücken im Um-
weltmanagement ist – auch in einem
langfristigen Horizont – aus Unter-
nehmenssicht nur zum Teil rational
bzw. zwingend erforderlich.

3. Eine weitgehende Schließung der
Lücken ist untrennbar mit der For-
derungen nach einem verantwortli-
chen unternehmerischen Handeln
verbunden. Daher muss an dieser
Stelle auf unternehmensethische An-
sätze zurückgegriffen werden.

4. Der unternehmerischen Verantwor-
tung sind jedoch Grenzen gesetzt.

5. Um die Lücken im Umweltmanage-
ment soweit wie möglich zu schlie-
ßen, muss nicht nur das zweck- son-
dern auch das wertrationale Manage-
ment-Handeln gestärkt werden.

6. Mit Hilfe eines differenzierten Ra-
tionalitätsbegriffes können konkrete
Ansatzpunkte zur Stärkung des wert-
und zweckrationalen Handelns in der
unternehmerischen Praxis identifi-
ziert werden.

Hierzu soll im Folgenden ein theoreti-
scher Bezugsrahmen (14) aufgespannt
werden. Dazu wird der spezifische Be-
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reich des Umweltmanagements kurz
verlassen und ein Blick auf Management
allgemein geworfen.

2. Ein allgemeiner Bezugs-
rahmen für das Management

Grundsätzlich gesprochen hat Manage-
ment die Aufgabe, das unternehmerische
Handeln auf jene Zwecke hin auszurich-
ten, die die Gesellschaft dem Unterneh-
men zuweist: die Wertschöpfung (15).
Das unternehmerische Handeln voll-
zieht sich dabei in Management-, Ge-
schäfts- und Unterstützungsprozessen
(16). Abb. 1 gibt einen Überblick dar-
über, wie das Management diese Aufga-
be durch eine entsprechende Gestaltung,
Lenkung und Entwicklung (17) des un-
ternehmerischen Handelns erfüllt (18).

Die Ausrichtung des unternehme-
rischen Handeln auf die Unternehmens-
zwecke hin erfolgt über die Komponen-
ten des Managements (20). Diese können
zum einen anhand ihrer Dimensionen in
ein normatives, strategisches und opera-
tives Management unterteilt werden. Das
normative Management gibt dabei die
Nutzenpotenziale (21) vor, d. h. es defi-

niert, welchen Nutzen das Management
für seine Anspruchsgruppen stiften wird,
und legt damit die obersten Unterneh-
mensziele fest. Das strategische Mana-
gement bestimmt, welche Erfolgspoten-
ziale generiert und gepflegt werden sol-
len, und schafft damit die Voraussetzun-
gen dafür, dass die Unternehmensziele
erreicht werden können. Schließlich
steuert das operative Management das
Handeln auf die Erzielung des Unterneh-
menserfolgs hin, d. h. in Richtung der
Unternehmensziele (22).

Die Gestaltung des unternehmeri-
schen Handelns erfolgt im Wesentlichen
durch das normative und strategische
Management, die Lenkung des unterneh-
merischen Handelns hingegen durch das
operative Management (23). Die Ent-
wicklung des Unternehmens betrifft so-
wohl das normative, strategische und
operative Management.

Schließlich können die Kompo-
nenten des Managements auch anhand
ihrer Aspekte in die Strukturen, Aktivitä-
ten und Kulturen unterteilt werden (24).
Die Aktivitäten beantworten die Frage,
WAS im Rahmen der Unternehmenspro-
zesse getan werden soll (25): Zunächst

legt die Unternehmenspolitik die Unter-
nehmensziele fest und dokumentiert sie
in der Vision, einem Zukunftsbild des
Unternehmens, und der Unternehmens-
mission, die die oberen Unternehmens-
ziele explizit festhält. Damit ist eine Vor-
gabe geschaffen, auf die die Strategien
(bzw. strategischen Programme) hin aus-
gerichtet sein müssen. Die operativen
Aufträge konkretisieren schließlich, mit
welchen Maßnahmen bzw. Aufträgen die-
se Strategien verwirklicht werden (26).

Demgegenüber legen die Struktu-
ren fest, WIE die Aktivitäten im Alltags-
geschehen umgesetzt werden sollen. Sie
differenzieren die Aktivitäten des Unter-
nehmens in einzelne Aufgaben, um
durch Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung die Effizienz der Handlungen zu
steigern. Diese Einzelleistungen werden
anschließend koordiniert, um sie wieder
zu einem sinnvollen Ganzen zu integrie-
ren und damit die Effektivität der Hand-
lungen zu gewährleisten (27).

Die Kulturen klären schließlich
das WARUM bzw. WOZU des unterneh-
merischen Handelns (28). Sie geben den
in den Unternehmen handelnden Men-
schen einen gemeinsamen Sinnhorizont,
um die Vorgaben durch die Aktivitäten
und Strukturen zu verstehen und anzu-
wenden sowie um „unvorhersehbare,
schwer verständliche, mehrdeutige Er-
eignisse und Entwicklungen sinnhaft in
den Gesamtzusammenhang einzuordnen
und auf dieser Grundlage als Kollektiv
handlungsfähig zu bleiben. (…) Zentrale
Elemente einer Unternehmenskultur
sind: Normen und Werte, Einstellungen
und Haltungen, Geschichten und Mythen
(…), Denk-, Argumentations- und Inter-
pretationsmuster, Sprachregelungen so-
wie kollektive Erwartungen und Hinter-
grundüberzeugungen“ (29).

2.1 Die unternehmerische
Notwendigkeit der Integration

Bei der Gestaltung, Lenkung und Ent-
wicklung des unternehmerischen Han-
delns muss das Management nun einer-

Abb. 1: Die Steuerung des unterneh-
merischen Handelns (19)

▲
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seits die Wechselwirkungen beachten,
die zwischen dem Unternehmen und sei-
nen Anspruchsgruppen bestehen, denn nur
so kann das Unternehmen seine Existenz
sichern, d. h. seine Legitimität, Marktstel-
lung und seinen Erfolg bewahren. Es muss
also die Komponenten mit den sich stän-
dig verändernden externen Anforderun-
gen, d. h. den Ansprüchen seiner rele-
vanten Stakeholder, abstimmen.

Andererseits müssen auch die
Wechselwirkungen innerhalb der Kom-
ponenten beachtet werden. Alle Kompo-
nenten wirken auf das unternehmerische
Handeln, wenngleich auf unterschiedliche
Art und Weise: Die Aktivitäten des Mana-
gements geben die Zielrichtungen vor, die
Strukturen definieren die Aufgaben der
einzelnen Aufgabenträger und deren
sachliche und zeitliche Integration, und
die Kulturen vermitteln den Mitarbeitern
und Managern bestimmte Werte und wir-
ken damit sinnstiftend für das Handeln.

Sind diese drei Aspekte sowie ihre
verschiedenen Dimensionen nicht auf-
einander abgestimmt, steuern sie das
Verhalten in unterschiedliche Richtun-
gen bzw. auf eine widersprüchliche Art
und Weise – das unternehmerische Han-
deln ist somit nicht mehr effektiv und
effizient auf bestimmte Zwecke hin aus-
gerichtet. Die Wahrscheinlichkeit, dass
die Unternehmenszwecke erfüllt wer-
den, sinkt, die Unternehmensexistenz ist
gefährdet. Daher gibt es neben den exter-
nen auch interne Vorgaben für Manage-
ment-Entscheidungen, die beachtet wer-
den müssen: So gibt eine Unternehmens-
politik die Zielrichtung für die Unterneh-
mensstrategien vor. Unternehmensstra-
tegien generieren Erfolgspotenziale, die
durch die operativen Maßnahmen ge-
nutzt werden müssen, um den Unterneh-
menserfolg zu generieren – um nur zwei
Beispiele zu nennen. Die Komponenten
des Managements müssen folglich so-
wohl intern als auch extern aufeinander
abgestimmt, d. h. integriert, sein (30).

Schließlich verfügt das Manage-
ment über gewisse Handlungsautonomi-
en bzw. Spielräume in seinen Entschei-
dungen (31). Ihre Nutzung unterliegt in
besonderem Maße einer zeitlichen Di-
mension: Nur wenn sie frühzeitig er-
kannt und genutzt werden, können sie
voll ausgeschöpft werden. Unter der Vor-

aussetzung, dass dies gelingt, hat das
Management grundsätzlich die folgen-
den Möglichkeiten, seine Handlungs-
spielräume zu nutzen:

● Aktive Gestaltung bzw. Beeinflus-
sung der externen Rahmenbedingun-
gen: Das Management kann Verän-
derungen in den Rahmenbedingun-
gen anstoßen oder verhindern. Es
kann dabei entweder mit den rele-
vanten Anspruchsgruppen kooperie-
ren oder über eine Konfrontation auf
die Rahmenbedingungen einwirken.

● Passive Akzeptanz der externen Rah-
menbedingungen: Das Management
kann sich an die (sich verändernden)
Rahmenbedingungen anpassen oder
sich durch Rückzug (aus einem
Markt, einem Land etc.) neue Rah-
menbedingungen auswählen und
sich neu positionieren.

Wann kann nun – aufbauend auf diesem
Bezugsrahmen – von einer Lücke im
Management gesprochen werden? Wel-
che Arten von Lücken gibt es? Eine Inte-
grationslücke im Management ist dann
vorhanden, wenn die internen oder ex-
ternen Vorgaben nicht erfüllt werden.

Im Fall der externen Vorgaben
wird dies schnell einsichtig: Wenn das
Unternehmen relevante Ansprüche, z. B.
gesetzliche Bestimmungen oder die
Kundenwünsche wichtiger Kunden-
gruppen, nicht beachtet, gefährdet es da-
mit tendenziell seine eigene Existenz.

Eine weitere Ursache für eine Inte-
grationslücke ist jedoch auch die Nicht-
beachtung interner Vorgaben – unabhän-
gig davon, ob diese auf Entscheidungen
innerhalb der Handlungsspielräume oder
auf externe Vorgaben zurückgehen: Die
freiwillige Verpflichtung zum Umwelt-
schutz in der Unternehmenspolitik bspw.,
die sich nicht entsprechend auf der strategi-
schen und operativen Ebene wieder findet,
wird nie erfüllt. Die Folge ist, dass das
Unternehmen nach außen seine Glaub-
würdigkeit aufs Spiel setzt und intern die
Mitarbeiter keine klaren, eindeutigen
Verhaltensrichtlinien vor Augen haben.
Die Handelnden ziehen folglich nicht an
einem Strang – der Zusammenhalt ist damit
gefährdet. Auch dies gefährdet tendenzi-
ell die Existenz des Unternehmens.

Bei der Integrationslücke steht folglich die
Existenzsicherung des Unternehmens im
Mittelpunkt; das heißt, es wird eine Unter-
nehmensperspektive eingenommen.

Dies heißt jedoch auch im Um-
kehrschluss: Werden bspw. weitreichen-
de und langfristige Maßnahmen des
Umweltschutzes im Unternehmen nicht
ausreichend ergriffen, so kann das daran
liegen, dass sie für das Unternehmen of-
fensichtlich keine Existenzgefährdung
darstellen bzw. keinen wesentlichen Bei-
trag zur Zweckerfüllung liefern.

Dass diese weit verbreitete Per-
spektive – aus einer Gesamtsicht heraus
– verkürzt ist, zeigen die verheerenden
ökologischen und sozialen Folgen, die
ein nicht nachhaltiges Wirtschaften mit
sich bringt. Unternehmen müssen daher
auch aus einer gesellschaftlichen Per-
spektive heraus beurteilt werden: Wie
viel Nutzen generieren sie für die Gesell-
schaft, und in welchem Verhältnis steht
dieser Nutzen zu dem Schaden, den das
unternehmerische Handeln verursacht?

2.2 Die Legitimität
unternehmerischen Handelns

An dieser Stelle rücken, im Gegensatz
zu den bisher betrachteten relevanten
Ansprüchen, die ethisch legitimen An-
sprüche in den Mittelpunkt. Damit werden
auch diejenigen Anspruchsgruppen be-
trachtet, die durch das unternehmerische
Handeln betroffen sind, aber, wie z. B. im
Falle zukünftiger Generationen, nicht über
die entsprechenden Bedrohungspotenziale
verfügen, um ihre Ansprüche gegenüber
dem Unternehmen geltend zu machen.
Damit ist letztlich der Kern der Umwelt-
problematik angesprochen: Negative ex-
terne Effekte auf die ökologische Umwelt
schädigen Anspruchsgruppen, die sich
aber nicht gegenüber den Unternehmen
adäquat durchsetzen können.

Daher wird es nötig, eine weitere
Lücke zu benennen: Wenn die ethisch legi-
timen Ansprüche der unternehmerischen
Stakeholder nicht erfüllt werden, sprechen
wir von einer ethischen Lücke im Manage-
ment. Ethische Lücken können unter-
schiedliche Ursachen haben:

● Interne oder externe Vorgaben, die
die Erfüllung legitimer Ansprüche
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gegenüber dem Unternehmen forcie-
ren, sind nicht beachtet worden,

● das Management hat seine Handlungs-
spielräume für die Erfüllung ethisch le-
gitimer Ansprüche nicht genutzt oder

● die externen Vorgaben lassen die Er-
füllung ethisch legitimer Ansprüche
nicht zu.

Die letzte Ursache weist darauf hin, dass
der unternehmerischen Verantwortung
Grenzen gesetzt sind. So ist bspw. eine
nachhaltige Nutzung ökologischer Res-
sourcen für ein Unternehmen, das auf
Grund seiner externen, insbesondere
wettbewerblichen Rahmenbedingungen
nicht über die entsprechenden Hand-
lungsspielräume verfügt, auch im Rah-
men einer strategischen Perspektive her-
aus in aller Regel nicht machbar (32).

Daher führen wir hier den Begriff
der unternehmensethischen Lücke ein.
Sie bezeichnet diejenige Teilmenge ethi-
scher Lücken, die das Unternehmen im
Rahmen seiner Handlungsmöglichkei-
ten schließen könnte. Mögliche Ursa-
chen für unternehmensethische Lücken
reduzieren sich darauf, dass das Manage-
ment interne oder externe legitime Vor-
gaben nicht beachtet oder seine Hand-
lungsspielräume nicht entsprechend ge-
nutzt hat.

Damit sind nun die theoretischen
Grundlagen für die Klärung der Lücken
im Umweltmanagement gelegt. Um-
weltmanagement ist das Teilsystem des
Managements, das die Aufgabe hat, das
unternehmerische Handeln auf die Scho-
nung der ökologischen Umwelt hin aus-
zurichten (33). Ihm kommt dabei eine
Querschnittsfunktion zu, die sich durch
alle Aspekte und Dimensionen der Ma-
nagement-Komponenten hindurch zieht.

Eine Lücke im Umweltmanage-
ment liegt allgemein dann vor, wenn
Ansprüche auf die Schonung der ökolo-
gischen Umwelt, d. h. ökologische An-
sprüche, nicht erfüllt werden. Eine mög-
liche Ursache ist, dass unternehmensre-
levante ökologische Ansprüche, z. B. aus
den umweltpolitischen Rahmenbedin-
gungen, nicht erfüllt worden sind – damit
liegt eine Integrationslücke im Umwelt-
management, eigentlich sogar allgemei-
ner im Management, vor. Das Unterneh-
men verhält sich illegal, was schließlich

mit großen unternehmerischen Risiken
verbunden ist: Neben den gesetzlich vor-
gesehenen meist finanziellen Sanktionen
steht auch das Unternehmensimage auf
dem Spiel.

Sind es dagegen keine zwingen-
den, aber ethisch legitime ökologische
Ansprüche, die nicht erfüllt worden sind,
handelt es sich um eine ethische Lücke
im Umweltmanagement. So ist bspw.
denkbar, dass Arbeitnehmer am Arbeits-
platz z. B. durch das Einatmen giftiger
Dämpfe ihre Gesundheit gefährden. Weil
sie jedoch um ihren Arbeitsplatz fürch-
ten, sehen sie sich nicht in der Lage,
Arbeitsschutzmaßnahmen gegenüber ih-
rem Arbeitgeber durchzusetzen. Wenn
diese Gesundheitsgefährdung jedoch ko-
stengünstig, z. B. durch eine einfache
Atemschutzmaske, reduziert werden
könnte, wäre durchaus ein Handlungs-
spielraum vorhanden. Diese Maßnah-
men könnten ohne eine substanzielle Ge-
fährdung der eigenen Wettbewerbsfähig-
keit umzusetzen. Lässt das Unternehmen
jedoch solche Handlungsspielräume zur
Erfüllung ethisch legitimer Ansprüche
ungenutzt, handelt es sich um eine unter-
nehmensethische Lücke.

Empirische Befunde, die nun die
Lücken im Umweltmanagement in der
Unternehmenspraxis vor allem auf der
strategischen Ebene attestieren, greifen
unseres Erachtens mit ihrer Diagnose zu
kurz. Die Verabschiedung einer Umwelt-
politik, in der die Schonung der Umwelt
als ein wichtiges, neben ökonomischen
Zielen gleichberechtigtes Unterneh-
mensziel festgelegt wird, garantiert noch
nicht automatisch ihre Integration in das
gesamte normative Management. Eine
strategische Integrationslücke im Um-
weltmanagement, d. h. wenn in strategi-
schen Entscheidungen der Umwelt-
schutz nicht die Bedeutung einnimmt,
wie es die in der Umweltberichterstat-
tung kommunizierte Umweltpolitik nahe
legt, ist in vielen Fällen auf bestehende
Lücken im normativen Management zu-
rückzuführen: Die Verabschiedung einer
Umweltpolitik wurde evtl. von einer ad-
ditiven Stabsabteilung angeregt oder er-
folgte auf externen Druck hin, findet sich
aber nicht im gesamten unternehmeri-
schen Zielsystem und der Unterneh-
menskultur adäquat wieder. Möglicher-

weise ist dies auch die Ursache dafür,
dass Umweltschutzziele in solchen Fäl-
len nicht gleichrangig neben ökonomi-
sche Ziele in strategische Instrumente
wie z. B. die Balanced Scorecard Ein-
gang gefunden haben (34). Lücken sind
also nicht nur im strategischen Manage-
ment zu suchen. Es sollte deshalb allge-
meiner von „Lücken im Umweltmanage-
ment“ gesprochen werden.

2.3 Handlungsbedarf für ein
Unternehmen

Wo liegt nun der Handlungsbedarf des
Managements? Das Management muss
Integrationslücken schließen, d. h. exter-
ne und interne Vorgaben berücksichti-
gen, um die Existenz des Unternehmens
zu sichern. Zugleich soll es aus einer ge-
sellschaftlichen bzw. moralischen Per-
spektive heraus unternehmensethische
Lücken schließen und dabei insbesonde-
re seine – in Anlehnung an P. Ulrichs
(35) „Integrative Wirtschaftsethik“ rela-
tiv weit gehenden – Handlungsspielräu-
me nutzen. D. h. das Management ist im
Fall von Konflikten zwischen unterneh-
mensrelevanten und legitimen Ansprü-
chen aufgefordert,

● seine persönlichen Zwecksetzungen
zu verändern: sich zum einen aus den
gegebenen Rahmenbedingungen zu-
rückzuziehen und sich neu zu posi-
tionieren, d. h. nach innovativen
Möglichkeiten zu suchen, wie das
Gewinnprinzip auch auf moralische
Art und Weise erreicht werden kann,
und zum anderen die eigenen An-
sprüche im Sinne einer moralischen
Selbstbegrenzung zu ändern bzw. so-
gar teilweise zurückzunehmen – al-
lerdings nur in einem zumutbaren
Rahmen, denn auch Selbstbehaup-
tungsansprüche sind ethisch legitim;

● seinen Einfluss geltend zu machen
und die äußeren Rahmenbedingun-
gen, d. h. die relevanten Ansprüche, so
zu ändern, dass sie einem moralischen
Handeln nicht mehr entgegen stehen.

Bezogen auf das Umweltmanagement be-
steht damit der folgende Handlungsbedarf:

Lücken im Umweltmanagement
müssen geschlossen werden, soweit es
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sich um Integrationslücken im Unterneh-
men handelt. Sie sollen geschlossen wer-
den, soweit es sich um unternehmens-
ethische Lücken handelt. Sie dürfen jedoch
nicht geschlossen werden, wenn dadurch
neue Integrationslücken entstehen, die
die Zweckerreichung und den Fortbe-
stand des Unternehmens gefährden.

3. Rationales Handeln – wie
können Lücken geschlossen
werden?

Nachdem nun der Handlungsbedarf für
die Schließung von Integrations- und
unternehmensethischen Lücken identifi-
ziert werden konnte, stellen sich die fol-
genden Fragen: Wie können diese Lü-
cken in der Unternehmenspraxis ge-
schlossen werden und wie kann der obi-
ge Bezugsrahmen so erweitert werden,
dass er für die Entscheidungsfindung in
der Unternehmenspraxis nutzbar wird?
Diese Fragen sind alles andere als trivial
– schließlich sind die Problemstellun-
gen, denen sich das Management gegen-
über sieht, durch eine hohe Komplexität
und Dynamik charakterisiert.

An dieser Stelle kommt der Be-
griff des rationalen Handelns mit ins
Spiel. Mit Hilfe eines geeigneten Ratio-
nalitätsbegriffes können konkrete Anfor-
derungen an ein Management-Handeln
identifiziert werden, mit dem die Schlie-
ßung der unternehmensethischen und
Integrationslücken im Umweltmanage-
ment in der Unternehmenspraxis effektiv
und effizient angegangen werden kann.
Daher wird hier nach einem normativen
Rationalitätsbegriff, d. h. einer Soll-Ra-
tionalität, gesucht, die aber gleichzeitig
praktisch realisierbar ist, um den für eine
angewandte Wissenschaft unabdingba-
ren Brückenschlag zur Unternehmens-
praxis zu gewährleisten (36).

Ausgangspunkt einer solchen
Soll-Rationalität bilden die beiden Ra-
tionalitätsbegriffe des sozialen Handelns
von Max Weber (37): die Zweck- und die
Wertrationalität. Sie unterscheiden sich
anhand der jeweiligen Zielsetzung des
Handelns: Soziales Handeln ist dann
zweckrational, wenn der Handelnde zur
Erreichung gegebener Zwecke die Mit-
tel, deren Folgen und Nebenfolgen ge-
geneinander rational abwägt. Des weite-

ren werden verschiedene Zwecke
zweckrational beurteilt, wenn der Han-
delnde sie auf Basis einer gegebenen
Präferenzstruktur bewertet.

Wertrationales Handeln wieder-
um liegt dann vor, wenn konkurrierende
Zwecke (zu denen auch verschiedene
Folgen und Nebenfolgen des Handelns
gehören) anhand bestimmter z. B. ethi-
scher Anforderungen, die der Handelnde
an sich gestellt glaubt, bewertet werden.
Hier stehen ethische Werte im Mittel-
punkt, anhand derer die ethische Legiti-
mität verschiedener Ansprüche an das
Unternehmen geprüft wird. Die ethische
Legitimität kann nach Habermas (1991)
und Apel (1998) nur im Rahmen eines
gesellschaftlichen Diskurses, wie ihn die
Diskursethik (38) vorsieht, bestimmt wer-
den. Denn nach den Worten P. Ulrichs (39)
ist „die gedankliche Gemeinschaft der
mündigen Bürger in einer modernen Ethik
(…) die einzig denkbare Moralinstanz“.

Beide Rationalitätsbegriffe zei-
gen, wie die Lücken im Management
geschlossen werden: Integrationslücken
durch zweckrationales Handeln, da es
um die Erfüllung gegebenen Vorgaben
geht; unternehmensethische Lücken
ebenfalls durch zweckrationales Han-
deln, aber vor allem auch durch wertra-
tionales Handeln zur Nutzung der Hand-
lungsspielräume für ethische Zwecke.

Zwischen den Anforderungen, die
Max Weber (40) an ein wert- und zweck-
rationales Handeln stellt, und der Unter-
nehmensrealität besteht allerdings eine
erhebliche Diskrepanz. Das Manage-
ment, vor allem auf der strategischen und
normativen Ebene, sieht sich, wie bereits
erwähnt, höchst komplexen und dynami-
schen Wirkungszusammenhängen ge-
genüber. Daraus resultieren Beschrän-
kungen zum einen bezüglich des Ratio-
nalitätsobjekts, d. h. der Entscheidung,
und des Rationalitätssubjekts, d. h. des
Entscheiders (41):

● Rationalitätsobjekt: Die Zwecke des
Handelns sowie sämtliche Folgen
und Nebenfolgen sind nicht eindeu-
tig bekannt. Ebenso wenig können
die Präferenzfunktionen und die
ethischen Normen, anhand derer
Zwecke gegeneinander abgewogen
werden, eindeutig ermittelt werden.

● Rationalitätssubjekt: Der Entschei-
der kann auf Grund kognitiver Be-
schränkungen die Zusammenhänge
nicht voll erfassen. Des weiteren
lässt er sich bei seiner Entscheidung
nicht ausschließlich von diesen Fak-
ten leiten – es bestehen zusätzlich
Motivationsbeschränkungen. Zudem
handelt es sich bei dem Entscheider –
dem Management – um mehrere Per-
sonen, die jeweils in ihrer subjekti-
ven Lebenswelt leben. Es ist daher
nicht davon auszugehen, dass sie zu
einer gleichen Beurteilung der Lage
gelangen und damit Entscheidungen
einstimmig treffen.

Daher wird ein zweck- und wertrationa-
les Handeln in der Realität prinzipiell
nie möglich sein. Folglich können auch
die Lücken im Management nie voll-
ständig geschlossen werden, d. h. die
Zwecke nie völlig erfüllt und die Werte
nie 100-prozentig gelebt werden.

Was bedeutet das nun für die zu
erarbeitende Soll-Rationalität? Anforde-
rungen an rationale Entscheidungen des
Managements können nicht allein am Ra-
tionalitätsoutput im Sinne einer substanzi-
ellen Rationalität festgemacht werden,
d. h. daran, ob gegebene Zwecke tatsäch-
lich erfüllt oder ethische Werte gelebt
wurden. Es sind daher weitere Anforde-
rungen sowohl an einen rationalen Ent-
scheidungsprozess (prozedurale Ratio-
nalität) als auch einen rationalen Ent-
scheider (Inputrationalität) zu erarbei-
ten. Der Entscheider – das Rationalitäts-
subjekt – ist hier ein korporativer Akteur,
d. h. eine Gruppe von Managern. Daher
sind zwei Ansatzpunkte für die Inputratio-
nalität relevant: die Kompetenz bzw. das
Wissen und die Motivation des individuel-
len Entscheiders (individuelle Rationali-
tät) sowie die Regeln der Organisation,
die bestimmen, wie eine Gruppe von Per-
sonen zu Entscheidungen gelangt. Die
Wert- und Zweckrationalität bilden für eine
solche Ausdifferenzierung der Soll-Ratio-
nalität gleichwohl Orientierungspunkte,
von denen jedoch gezielt Abstriche ge-
macht werden müssen (42).

Wird nun der Begriff des wertra-
tionalen Handelns an die in der Unter-
nehmenspraxis real vorherrschenden
Bedingungen angepasst, muss zum einen
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aufgezeigt werden, wie Manager die
ethisch legitimen Ansprüche identifizie-
ren können, d. h. wie sie die regulative
Leitidee der Diskursethik auf die Unter-
nehmenspraxis übertragen können. Zu-
dem müssen Ansätze herangezogen wer-
den, die aufzeigen, wie die persönlichen,
z. B. moralischen, Kompetenzen der
Manager und ihre Motivation gefördert
werden können, wertrational zu handeln,
d. h. einen solchen Diskurs anzustren-
gen, nach Handlungsspielräumen zu su-
chen und sogar selber (eingeschränkt)
die eigenen Interessen zugunsten gesell-
schaftlicher Ziele zurückzunehmen.

Auch das zweckrationale Handeln
ist mit Hilfe von Ansätzen und Instru-
menten so zu konkretisieren, dass es in
der Praxis Anwendung finden kann. Es
gibt verschiedene Konzepte, die auf ihre
Eignung hin überprüft und gegebenen-
falls angepasst oder erweitert werden
müssen. Viel versprechend erscheint da-
bei die Vorgehensweise von Weber/
Schäffer/Langenbach (43), die das Kon-
zept der „kommunikativen Rationalität“
von Habermas (1981) aufgreifen und um
die „kritischen Prüfung“, die aus dem
Ansatz des Kritischen Rationalismus
(44) stammt, sowie die „acquiescence in
disagreement“ (45) ergänzen. Des weite-
ren ist gezielt nach Ansätzen zu suchen,
die ein organisationales Lernen zur Steige-
rung der Kompetenzen und Motivation des
Managements zur Erreichung zweckratio-
naler Unternehmensziele fördern. Schließ-
lich müssen dem Management konkrete,
praktische Instrumente und organisatori-
sche Hinweise an die Hand gegeben wer-
den, um einen rationalen Entscheidungs-
prozess durchführen, den Rationalitätsout-
put überprüfen und die individuelle Ratio-
nalität gezielt stärken zu können. Wert-
volle Instrumente könnten bspw. die
„Fünf Schritte zur Integration“ von Blei-
cher (46), die der Ermittlung von Integra-
tionslücken und Lösungsstrategien die-
nen, und die Stakeholderanalyse zur Er-
mittlung relevanter Ansprüche sein.

4. Fazit

Der Beitrag bettete die Lücken im Um-
weltmanagement, die in verschiedenen
empirischen Studien vor allem auf der
strategischen Management-Ebene ent-

deckt wurden, in einen Bezugsrahmen
ein. Unterschiedliche Arten von Lücken
wurden definiert, um so die Ursachen für
die Lücken und die Handlungsbedarfe
des Managements zu benennen. Dabei
wurde gezeigt, dass das Management
diese Lücken teilweise aus Gründen der
eigenen Existenzsicherung schließen
muss. Eine weitgehende Schließung der
Lücken ist jedoch darauf angewiesen,
dass das Management für sein Handeln
zusätzlich eine moralische Verantwor-
tung übernimmt, seine Handlungsspiel-
räume gezielt in diesem Sinne nutzt und
dabei sogar in einem zumutbaren Rah-
men sein Eigeninteresse zugunsten des
Gemeinwohls zurücknimmt. Gleichzei-
tig wurde jedoch deutlich, dass es dem
Management nicht möglich ist, alle Lü-
cken im Umweltmanagement zu schlie-
ßen – dass es also Grenzen der unterneh-
merischen Verantwortung gibt.

Wir haben damit dargelegt, dass
Umweltschutz in weiten Teilen durchaus
den Unternehmenszielen dient. Gleich-
zeitig gibt es weitreichende Möglichkei-
ten, die wir hier explizit herausgearbeitet
haben, dem Umweltschutz durch die
Nutzung der Spielräume einen größeren
Raum im Management zu geben, wie es
in den Unternehmen zumeist der Fall ist.
Gleichzeitig halten wir es jedoch für not-
wendig, auch die Grenzen eines solchen
verantwortlichen Handelns bewusst zu
erkennen und nüchtern zu akzeptieren.
Nur so wird auch deutlich, welche Auf-
gaben die Rahmenordnung hat und wel-
che nicht einfach an ein vage formulier-
tes Verantwortungsbewusstsein der Un-
ternehmen delegiert werden können.
Daraus könnte auch abgeleitet werden,
welche Ansprüche nicht nur ethisch zu
wünschen, sondern z. B. über die rechtli-
che Ordnung sogar zu fordern sind und
damit zu echten Integrationsaufgaben in
den Unternehmen werden.

Der Begriff des rationalen Mana-
gement-Handelns zeigt schließlich kon-
krete Ansatzpunkte auf, wie in der Praxis
Lücken im Umweltmanagement syste-
matisch geschlossen werden können.
Dabei müssen diese Ansatzpunkte nicht
nur die Zweckrationalität sondern auch
die Wertrationalität des Handelns stär-
ken. Allerdings kann die Schließung der
Lücken in der Realität auf Grund der

komplexen und dynamischen Anforde-
rungen an das Unternehmen nie vollstän-
dig gelingen. Daher muss eine differenzier-
te Soll-Rationalität herangezogen werden,
die die Wahrscheinlichkeit, dass Integrati-
ons- und unternehmensethische Lücken
geschlossen werden, maximiert. Im Fokus
eines solchen Rationalitätsbegriffes ste-
hen neben dem Entscheidungsergebnis
(substanzielle Rationalität) die rationale
Gestaltung des Entscheidungsprozesses
(prozedurale Rationalität) sowie die Stei-
gerung der Rationalität des Entscheiders
(Inputrationalität), d. h. des Managements.

Anmerkungen

(1) Vgl. Steger (2000), S. 39.
(2) Vgl. Dyllick/Hamschmidt (2000), S. 109.
(3) Vgl. Freimann (1997), S. 166.
(4) Vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999), S. 537.
(5) Vgl. Schmidt (2000b), S. 30.
(6) Vgl. Dyllick/Hamschmidt (2000, 110)
(7) Vgl. Schmidt (2000a), S. 135.
(8) Vgl. Bleicher (1999), S. 31 ff.
(9) Vgl. Schreyögg (1999), S. 391.
(10) Ulrich/Probst (1995), S. 63.
(11) Vgl. Bleicher (1999), S. 35.
(12) Vgl. Bleicher (1999), S. 35
(13) Z. B. Keller (1991) zitiert aus: Dyllick/Belz

(1994), S. 61; oder Müller-Christ (2003).
(14) Dieser beruht auf Schwegler (2003).
(15) Vgl. Becker (1998), S. 15 und 21.
(16) Vgl. Rüegg-Stürm (2002), S. 64 ff.
(17) Siehe Ulrich/Probst (1995), insb. S. 270 ff.
(18) In Anlehnung an das „Konzept integriertes

Management“ von Bleicher (1999) und das
„neue St. Galler Management-Modell“ von
Rüegg-Stürm (2002).

(19) Eigene Darstellung auf Basis von Bleicher
(1999), S. 77.

(20) In Anlehnung an Bleicher(1999).
(21) Vgl. Pümpin (1986), S. 47.
(22) Während Gälweiler (1987), S. 28 ff. den Er-

folgsbegriff rein finanziell und Bleicher
(1999) S. 460 f. ihn ausschließlich in Bezug
auf marktliche Erfolge definieren, verstehen
wir unter Erfolg allgemein die Erreichung
der Unternehmensziele (vgl. Dyckhoff
(2000b), S. 189).

(23) Vgl. Bleicher (1999), S. 74.
(24) Vgl. Bleicher (1999), S. 81 ff.
(25) In Anlehnung an Rüegg-Stürm (2002), S. 37.
(26) Vgl. Bleicher (1999), S. 74 ff.
(27) Vgl. Rüegg-Stürm(2002), S. 47 f f.
(28) In Anlehnung an Rüegg-Stürm (2002), S. 37.
(29) Rüegg-Stürm (2002), S. 55
(30) In Anlehnung an Bleicher (1999), S. 576 ff.
(31) Siehe hierzu Bleicher (1999), S. 156 ff.
(32) Spieltheoretische Überlegungen zeigen,

dass im Fall von externen Effekten oder öf-
fentlichen Gütern eine nachhaltige Nutzung
dieser Ressourcen durch die Marktteilneh-
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mer auch in einer langfristigen Perspektive
(d. h. wenn das Spiel wiederholt wird) indi-
viduell nicht rational ist. Stattdessen wird
ein Trittbrettfahrer-Verhalten gefördert. Vgl.
Heertje/Wenzel (1991), S. 256 ff. und 376 ff.
Ein nachhaltiges Ressourcen-Management
ist nur dann möglich, wenn dies die externen
Rahmenbedingungen (z. B. der Gesetzge-
ber, die Kunden oder eine kritische Öffent-
lichkeit, die über die notwendigen Bedro-
hungspotenziale verfügt) fordern, d. h. die
externen Effekte über die relevanten An-
spruchgruppen internalisiert sind, oder dem
Management für ein verantwortliches Han-
deln die entsprechenden Handlungsspiel-
räume zur Verfügung stehen, was wohl nur
in Ausnahmesituationen der Fall sein dürfte.

(33) Vgl. Dyckhoff (2000a), S. 5.
(34) Ahn/Dyckhoff (2003) sprechen im Fall der

Balanced Scorecard von einer Lücke zwi-
schen dem normativen und dem strategi-
schen Umweltmanagement. Siehe insbeson-
dere Ahn (2003), S. 252 ff.

(35) Ulrich (1998a), S. 148 ff.
(36) Vgl. Weber/Schäffer/Langenbach (1999), S.

12. Auch die folgenden Ansatzpunkte zur
Erarbeitung dieser Soll-Rationalität lehnen
sich weitgehend an die Vorgehensweise von
J. Weber/Schäffer/Langenbach (1999) an.

(37) Vgl. Weber, M.: Gesammelte Aufsätze zur
Wissenschaftslehre, hrsg. von Winckel-
mann, 1988, S. 565 ff.

(38) Die Leitidee eines solchen Diskurses ist die
mögliche Beteiligung aller Betroffenen, die
Chancengleichheit im Sinne einer Herr-
schaftsfreiheit sowie der Wille zur Vernunft,
d. h. die rationale Motivation aller Teilneh-
mer (vgl. Rüegg (1989), S. 247).

(39) Ulrich (1998b), S. 41.
(40) Vgl. Weber, M.: Gesammelte Aufsätze zur

Wissenschaftslehre. hrsg. von Winckel-
mann, 1988, S. 565 ff.

(41) In Anlehnung an Weber/Schäffer/Langen-
bach (1999), S. 6 ff.

(42) Vgl. ebd.  S. 5 ff.
(43) Vgl. ebd., S. 13 ff.
(44) Siehe Albert (1991) und Hanisch (1996).
(45) Siehe Vanberg (1994), S. 173 ff.
(46) Vgl. Bleicher (1999), S. 576 ff.
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