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Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit (artec) — Kurzportrait

Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit bundelt ein multidisziplinares Spek-
trum von - vorwiegend sozialwissenschaftlichen - Kompetenzen auf dem Ge-
biet der Nachhaltigkeitsforschung. Im Mittelpunkt stehen dabei zwei innovative
Fragen:

e Was kann erkannt und getan werden, um die Verletzlichkeit
sozialer und natirlicher Systeme zu reduzieren?

e Was ist notig, um deren ,,Abwehrkrafte* zu steigern?

Die Hauptkompetenzen liegen in den Bereichen: Arbeitswissenschaft, Technik-
folgenabschatzung und Technikbewertung, Managementlehre, Unweltsoziologie
und Umweltpolitik.

Integration, Interdisziplinaritat und Gestaltungsorientierung bilden die Leitorien-
tierungen flir Forschung und Beratung und es werden verschiedene
konzeptionelle Zugange zur Nachhaltigkeitsproblematik quer zum Disziplin-
bezug verfolgt. Die Forschung wird gegenwartig in vier interdisziplinar
ausgerichteten Forschungsfeldern durchgefuhrt:

1. Soziale Nachhaltigkeit und Arbeit

Decent Work, Regulierung von Arbeitsbedingungen in globalen Wirtschafts-
strukturen und Arbeitsgestaltung in Organisationen.
(Guido Becke, Eva Senghaas-Knobloch)

2. Nachhaltigkeitsmanagement und Unternehmensentwicklung

Effizienz und Nachhaltigkeit; Probleme der strategischen Planung nachhaltiger
Unternehmensentwicklung und Kooperationsperspektiven.
(Georg Muller-Christ, Brigitte Nagler)

3. Nachhaltigkeitsorientierte Technikentwicklung und -bewertung

Stoffstrommanagement und Kreislaufwirtschaft, technikorientierte Leitbildfor-
schung und sozialwissenschaftliche Untersuchung der Technikgenese und
-regulierung mit Blick auf moderne Schltsseltechnologien.

(Arnim von Gleich, Hans Dieter Hellige, Ulrich Dolata)

4. Nachhaltigkeitin Kommune und Region

Entwicklung nachhaltiger Handlungsmuster und Strukturen in Politik und
Verwaltung, Routinen der personlichen Alltagsgestaltung und -organisation,
Konsummuster und Lebensstile.

(Hellmuth Lange, Ines Weller)
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1. Einleitung

Tiefgreifender Wandel fir eine nachhaltige Entwicklung impliziert immer
noch als erstes die Frage: Wer oder was soll sich in welche Richtung wan-
deln? Das Wer oder Was wird mittlerweile durchgingig so beantwortet, dass
die herkommlichen Produktions- und Konsummuster, -logiken oder -
strukturen geindert werden miussen, um eine dauerhafte Wirtschaftsweise zu
ermOglichen. Die Zielgruppe der Verinderung sind alle wirtschaftenden
Einheiten, folglich die Konsumenten, die Unternehmen, die sozialen Syste-
me der Gesellschaft, der Staat und letztlich sogar die Weltgemeinschaft ins-

gesamt,

In welche Richtung aber sollen sich die wirtschaftenden Einheiten verin-
dern? Als visionidres Leitbild scheint nachhaltige Entwicklung politisch, ge-
sellschaftlich und wissenschaftlich akzeptiert. Diese Leitbildidee soll funkti-
onieren wie das Vorbild des Weibnachtssterns von Bethlehem: Die Gesellschaft
folgt schmerzfrei und hochmotiviert der klaren Richtung, die das strahlende
Leitbild nachhaltige Entwicklung vorgibt. Diese Hoffnung scheint sich aber
nicht zu erfilllen, schaut man sich die Kritik an der Nachhaltigkeitsstrategie
der Bundesregierung an, schaut man sich an, wie grole Unternehmen Nach-
haltigkeit definieren, schaut man sich an, wie lokale Agendaprozesse in sich

zusammenfallen.

Die Querschnittsarbeitsgruppe Steuerung und Transformation im Forder-
schwerpunkt Sozial-6kologische Forschung des Bundesministeriums fir Bil-
dung und Forschung (QAG) versucht die in den geférderten Projekten im-
manenten Verstindnisse von Transformation und Steuerung zu einer nach-
haltigen Wirtschaftsweise zu identifizieren, Gemeinsamkeiten und Gegen-

satze herauszuarbeiten, um Elemente einer Steuerungstheorie sozial-6kolo-
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gischer Transformationsprozesse zu ermitteln. Bemerkenswerterweise gehen
die Autoren davon aus, dass zwar klar ist, dass sich das Beziehungsmuster
Gesellschaft — Natur andern muss, dass aber unklar ist, wie die Wechselwir-
kungen zwischen Gesellschaft und Natur letztlich funktionieren, was Nach-
haltigkeit in diesem Sinne schlussendlich bedeutet und wie die Akteure ohne
zentrale Kontrolle zu verdndertem Verhalten bewegt werden sollen (Vof3/-

Bauknecht 2004: 7ff).

Die spezifische Steuerungsproblematik besteht folglich kurz gefasst darin,
dass wir gegenwirtig nicht genau wissen, wie wir dezentral handelnde Ak-
teure in einem komplexen System zu Verhaltensverinderungen bewegen,
deren Ziel (Nachhaltigkeit) wir wissenschaftlich nicht eindeutig bestimmen
konnen. Nun ist es sehr schwierig iiber Wandel oder Transformation zu for-
schen, wenn offen ist, wer und was sich wohin wandeln soll. Einig sind sich
alle nur darin, dass ein Wandel, und moglichst ein tiefgreifender Wandel,
notwendig ist, wenn die Gesellschaft ihre Lebensqualitit dauerhaft erhalten
oder gar steigern moéchte. Frustrierend fir den Wissenschaftler als Mensch
kann nattrlich die Tatsache sein, dass er einen tiefgreifenden Wandel fir
unabdingbar hilt, er in der Rolle als Wissenschaftler aber vor einem so
komplexen Problem steht, fir das er keine schnelle, gleichwohl friedliche
und humane Losung sieht. Tatsachlich scheint es eine beinah unlésbare
Aufgabe zu sein, den Wandel zu einer nachhaltigeren Gesellschaft voran-
treiben zu wollen — egal ob radikal oder inkrementell -, und Nachhaltigkeit
als regulative Idee zu postulieren. ,Regulative Ideen sind Orientierungs-
ideen, die den normativen Horizont fur pragmatische Schritte in die richtige
Richtung weisen, jedoch wegen ihres idealen Charakters unter realen Um-

stainden nie vollstindig einholbar oder realisierbar sind* (ULRICH 2001:47).
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In diesem Beitrag wird indessen davon ausgegangen, dass Nachhaltigkeit
sehr wohl wissenschaftlich eindeutig definiert werden kann und somit das
Wandlungsziel hinreichend klar ist: Es geht um die Erhaltung der 6kologi-
schen, 6konomischen und sozialen Substanz, aus der die Gesellschaft dau-
erhaft wirtschaften will (Mduller-Christ 2001). Mit diesem OJkonomischen
Verstandnis von Nachhaltigkeit sind die Triager des Wandels alle wirtschaf-
tenden Einheiten selbst, also alle sozialen Systeme, die einen spezifischen
Zweck erfullen wollen. Ziel des intendierten Wandels sind stabile und dau-
erhafte Ressourcenbeziehungen zwischen wirtschaftenden Einheiten, die ein
Selbstverstandnis als Ressourcengemeinschaft entwickelt haben, Vorausset-
zung des Wandels ist ein erweiterter Erfolgsbegriff der sozialen Systeme
(Zweckrationalitit und Bestandserhaltung); Gegenstand des Wandels sind
die internen Entscheidungsprozesse sozialer Systeme, die mehr Entschei-

dungsprimissen verarbeiten miissen.

Bezogen auf dieses Problemverstindnis von Nachhaltigkeit verfolgt der Bei-

trag verfolgt drei Erkenntnisziele:

1. Rationalitit als MaB3stab des Handels soll gestirkt werden. Dies scheint
mutig zu sein in einer Zeit, in der mehr Wertorientierung als Losungsfor-
mel fir Nachhaltigkeit dominiert und Rationalititen dekonstruiert wer-
den. Als erstes Erkenntniszie/ wird hingegen hergeleitet, dass Rationalititen
im Managementkontext nicht relativiert werden dirfen, sondern in sich
als Bezugspunkt des Handelns gestiarkt und durch weitere erginzt werden
miussen. Rationalititen sind der intersubjektiv-nachvollziehbare Kern ge-
sellschaftlicher und innersystemischer Diskussionsprozesse, ohne die sich

die Akteure vermutlich nie auf ein Ziel werden einigen kénnen.

2. BEs gibt verschiedene Rationalititen, auch im 6konomischen Kontext. Ra-

tionales Verhalten wird aber zumeist mit berechnendem FEntscheiden
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gleichgesetzt und unmittelbar mit der Tatsache konfrontiert, dass die
menschliche Fahigkeit zu optimierender Informationsverarbeitung be-
grenzt sei. Als gweites Erkenntnisziel soll deswegen der fur das Management
sozialer Systeme hoch relevante Unterschied zwischen Systemrationalitit,
Zweck-Mittel-Rationalititen und Entscheidungsrationalitit betont wer-
den. Hierbei wird konkretisiert, was zuvor erarbeitet wurde: Wandel soll
erreicht werden durch eine Erweiterung der Managementrationalititen,
nicht durch deren Dekonstruktion. Der Schwerpunkt des Beitrages liegt
dabei auf der Gegeniiberstellung von Effizienz und Nachhaltigkeit als wi-

derspriichliche Zweck-Mittel-Rationalititen.

3. Dann kommen die Werte wieder ins Spiel: Rationalititen als Werkzeuge
werden nur handlungsleitend in einem Wertekontext. Die Erfahrung zeigt,
dass der Wertekontext als abstraktes Zielsystem durch mentale Modelle,
sogenannte Frames, mit den Rationalititen verbunden werden muss, um
pragmatisches Handeln zu erméglichen. Als drittes Erkenntnisziel soll her-
ausgearbeitet werden, dass es derzeit noch keinen akzeptierten Frame
gibt, der den Wert der Generationengerechtigkeit mit der Rationalitit der
Nachhaltigkeit komplexititsreduzierend verbindet. Deswegen fallt allen
gesellschaftlichen Akteuren der Wandel zu einer nachhaltigen Entwick-

lung so schwer.

Der Weg der Erkenntnisgewinnung ist der folgende: Den bekannten Ratio-
nalititen auf der System-, auf der Zweck-Mittel- und auf der Entscheidungs-
ebene werden je eine weitere Rationalitit als Erginzung zur Seite gestellt,
die sich aus der Notwendigkeit ergeben, dass wirtschaftende Einheiten nicht
nur ihre Zwecke effizient erreichen missen, sondern auch ihre Existenz si-
chern miissen. Wandel der Managementrationalititen heil3t dann nicht, dass

herkémmliche Rationalititen ersetzt werden, sondern dass sie in ithrer hand-
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lungsleitenden Funktion durch weitere erginzt werden miissen. Nichtsdesto-
trotz wird anerkannt, dass das Problem von Rationalititen in ihrer Uner-
reichbarkeit liegt, aber nur bezogen auf die Handlungsebene. Auf der Denk-
ebene entfalten Rationalititen ihre vollen Wirkungen, weil sie als eine Art
Idealtyp des Verhaltens intersubjektive Orientierung schaffen. Ohne Ratio-

nalititen sind keine nachvollziehbaren Entscheidungen moglich.

Fortschritt im Management bedeutet in diesem Sinne, die Gleichzeitigkeit
von Rationalititen zu beherrschen. Das Grundproblem ist die Widerspriich-
lichkeit der Rationalititen. Deswegen soll mit diesem Beitrag auch deutlich
werden, dass Widersprichlichkeiten in den Rationalititen nicht dasselbe ist
wie konfliktire Zielsysteme. Widerspriiche sollen darauf hindeuten, dass es
beim Thema Wirtschaft und Umwelt- sowie Sozialschutz weder um ein
Nullsummenspiel handelt (einer gewinnt, einer verliert), noch um eine Win-
Win-Situation, fir die nur noch nicht alle dritten Alternativen gefunden
sind, bei denen sich diese Situation realisieren ldasst. In der Logik der Wider-
spriche heil3t es namlich: Tertium non datur! Die Lésung muss im Span-
nungsfeld der Pole gefunden werden und nicht durch intensive Suche nach

einer dritten Alternative.
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2. Theoretischer Bezugsrahmen: Rationalititen und
Ressourcenmodell

In theoretischen grundlagenbezogenen Untersuchungen miissen zwangsliu-
tfig die Begriffe verwendet werden, bevor sie definiert sind: Ein Grundver-
stindnis wird folglich immer vorausgesetzt. Die genaue Begriffsfestlegung
erfolgt am Ende der Problemdefinition und bezieht sich immer auf den Sinn
der Aussagen, die in dieser getitigt worden sind. Mit anderen Worten: Die
Zweckmilligkeit der Begriffsdefinition ergibt sich nur im Wechselspiel mit
den theoretischen Aussagen, die mithilfe der Begriffe erforscht worden sind

(KESSELS 2001: 239ff).

Nachhaltigkeit wird im Weiteren als 6konomische Rationalitit mit Ressour-
cen modelliert. Aus diesem Grunde werden in diesem Kapitel die Denkmo-

delle der Rationalititen und des ressourcenabhingigen Systems kurz einge-

fuhrt.

2.1. Rationalitiaten und ihre Widerstandler

Wenn ein Betriebswirt Uber 6konomische Rationalitit redet und dann auch
noch nachweisen will, dass er mithilfe einer solchen das Problem einer
nachhaltigen Entwicklung 16sen will, dann ruft er vermutlich bei vielen Le-
sern die Assoziationen der Rick- und Schattenseite von Rationalitiat hervor:
Wie konnen wir mit dem Verninftigen, mit dem Verstandesmal3ig-
Logischem, mit der Welt der Zahlen das Problem der Generationengerech-
tigkeit 16sen, wo diese Denkweise doch das Problem auch verursacht hat.
Nein, lautet die gingige Reaktion: Was wir brauchen, sind neue Werte!
Leicht gerit man mit diesem Anliegen zwischen ganz alte Fronten in der

Wissenschaft: Die eine Seite mochte allein die Rationalitat als Autoritat ak-
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zeptieren und alle Normen und Moral, Traditionen und Vorurteile ins Reich
des Unwissenschaftlichen verbannen; die andere Seite hingegen geht davon
aus, dass komplexe Probleme moderner Gesellschaften nur durch die Ein-
beziehung von Moral und Werten in die wissenschaftlichen Gestaltungsemp-

tehlungen bewailtigt werden kénnen.

Letztere gewinnen an Gewicht in der gesellschaftlichen Diskussion uber
Nachhaltigkeit. Ingesamt leidet diese wissenschaftliche und gesellschaftliche
Diskussion daran, dass sie zu stark polarisiert zwischen Rationalitit und Wer-
ten. Die Botschaft dieses Beitrages lautet dagegen: Wir brauchen beides,
Werte und Rationalititen, wir mussen beides unterscheiden und konstruktiv
aufeinander beziehen kénnen. Der Schwerpunkt liegt gleichwohl auf der Be-
tonung von Nachhaltigkeit als Rationalitidt. Es fihrt uns nicht weiter, wenn
wir auch im Nachhaltigkeitskontext Rationalitit semantisch oder inhaltlich
dekonstruieren, sie als bounded rationality (SIMON 1981) formulieren, sie ins
Reich des Mythos (KUHL 1990) verweisen oder uns mit ihrer Subversion
(ELSTER 1987) beschiftigen, wie es allenthalben geschieht. Ohne die in Ra-
tionalititen gesetzten Axiome geraten die diskursiven Prozesse in der Ge-
sellschaft immer wieder an den Punkt, wo die Letztbegriindung der Werte
eingefordert wird, was ohne Religion und Metaphysik nicht geht und die
Diskutanten deshalb in ihren unterschiedlichen Glaubensansitzen zu keinen
konsistenten Handlungsempfehlungen kommen. (Letztlich wird das Problem
der unendlichen Bedurfnisse bei knappen Ressourcen auch ohne Religiositit
nicht zu 16sen sein. SchlieBlich ist die Beherrschung und Uberwindung der

materiellen Bediirtnisse das Ziel aller grolen Weltreligionen.)

Der alleinige Riickbezug auf Werte beinhaltet zudem die Gefahr, dass das zu

l6sende Problem ausgeweitet wird. In diesem Sinne entsteht gegenwirtig der

Eindruck, dass unter dem Oberbegriff der Nachhaltigkeit a/le gese/lschaftlichen
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Probleme der Weltgemeinschaft gelost werden sollen. Ohne einen Bezug auf eine
Rationalitit ist es schwer, komplexe Diskussionen wieder auf den Boden der
Tatsachen zuriickzuholen und Gestaltungsalternativen und Gestaltungsziele

nachvollziehbar zu verkniipfen.

Gleichwohl ist die Auswahl der richtigen Rationalitit entscheidend. Ein
Grundproblem in der normativen Nachhaltigkeitsdiskussion ist es, dass die
Diskussion im Zweifelsfall auf eine nicht ausreichende Rationalitit zurlick-
geholt wird, nimlich auf die Rationalitit der Oko-Effizienz. Wenn diese
Vernunft der Bezugspunkt ist, dann sollen fiir die Produktion und den Kon-
sum von Gutern weniger Energie und Material eingesetzt werden. Es hat
nichts mit einem erstarkenden Rationalismus zu tun, wenn im Weiteren auf-
gezeigt wird, dass diese 6konomische Rationalitit um eine weitere eigen-
stindige Rationalitit erginzt werden muss. Es geht weder um die De-
konstruktion der 6konomischen Effizienzrationalitit noch ihrer Intensivie-

rung: Es geht um ihr Korrektiv, welches nicht in der Ethik liegt.

Eine Rationalitit ldsst sich verstehen als ein ntersubjektiv begriindbarer Zusam-
menhang zwischen Gestaltungsalternativen und Gestaltungszielen (TURK
1995: 540). Der Gegenbegriff zur Rationalitit ist Normativitit. Der ent-
scheidende Unterschied von rationalen zu normativen Gestaltungsaussagen
liegt in der Art und Weise, wie der Begriindungszusammenhang entsteht.
Die Unmoglichkeit einer Letztbegrindung fiir normativ-ethische Aussagen
tihrt dazu, dass die so formulierten Gestaltungsaussagen nicht zwangslaufig
von allen geteilt werden missen: Am Ende der Begriindungen stehen Glau-
bensfragen, die eben gerade nicht mehr intersubjektiv nachvollziehbar sind.
Die liegt daran, dass ethische Bewertungen synthetischer Natur sind und

sich wegen ihres funktionalen Bezuges auf praktisches Handeln aus aus-

10
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schlieBlich deskriptiv-empirischen Urteilen nicht logisch ableiten lassen

(HOERSTER 1980: 195).

Rationalitaten schaffen dies schon eher, weil sie im Gewande des formalen
Prinzips auftreten und ohne deskriptiv-empirische Urteile iiber die Realitat
auskommen konnen. Sie ersetzen dieses Urteil durch eine Setzung oder ein A-
xiom. Die Vernunft selbst wird dadurch zu einem Werkzeug. Sie kann weder
iber die letzten Ziele entscheiden, noch in den Konflikten, in denen es allein
um diese Ziele geht, fiir uns vermitteln (SIMON 1993: 117). So ist auch die
6konomische Rationalitit der Effizienz ein rein formales Prinzip, das kei-
nerlei Aussagen Uber die Motive oder die Zielsetzung des wirtschaftlichen
Handelns macht (WOHE 1996: 3). Effizienz als formales Prinzip ist frei von
Bewertungen, welche Mittel fiir welchen Zweck eingesetzt werden. Die rezne
Effizieny wirde .... ,,ohne Respekt vor deren eigenen Wert Naturschitze und
indigene Volker, Kinder und Kultur, Zeit und Gesundheit, Spiel und MufBe,
Vielfalt und Verstecke, Familien und Betriebe, das Weltklima und Feiertage,
Wasser und Wale, Religionen und Spinner, stille Tiler und dunkle Nichte*

. jagen, benutzen und verbrauchen (GAHRMANN/OSMERS 2004: 162). Nur
ein Wertkontext begrenzt den Einsatz der Rationalitit und richtet ihn aus

auf die winschenswerten Ziele des Wirtschaftens.

Die Moglichkeit der logischen Ableitung aus einer Setzung verleiht den Ra-
tionalititen die intersubjektive Nachvollziehbarkeit der Begrindung. Kriti-
ker der Rationalitit greifen hier gerne an und verweisen darauf, dass entwe-
der die Setzung wieder normativ ist oder die Regeln logischer Ableitung.
Wer diese Normativitit wie ein Schutzschild vor den angeblichen Rationalis-
ten vor sich hertrigt, der ibersicht, dass es erkenntnistheoretisch keine
Schlussfolgerungen obne 1V oranssetzungen gibt. Folglich missen auch die Kritiker

an irgendeiner Stelle eine Setzung vornehmen, um ihre Schlussfolgerungen

11
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als Gegenargument zu bringen. ,,Die Vernunft kann also nur arbeiten, wenn
sie mit einer Reihe passender Inputs oder Voraussetzungen ausgeriistet wur-
de. Benutzt man die Vernunft, um Handlungsmoglichkeiten zu entdecken
und auszuwihlen, dann umfassen diese Inputs zumindest eine Reihe von Sollen
oder angestrebten Werten und eine Reihe von Is#s oder Tatsachen der Welt, in der
die Handlung stattfinden soll. Jeder Versuch, diese Sollen und Ists logisch
zu begrinden, wiirde ganz einfach in einen Regress auf andere Sollen und

Ists fuhren, die in dhnlicher Weise postuliert sind.” (Simon 1993: 16).

Welche Setzung wird nun bei der Begriindung der Effizienzrationalitit vor-
genommen? Die Rationalitit der Effizienz, wie sie spater noch behandelt
wird, umschreibt, dass bei gegebenen knappen Mittel und tendenziell eher
unendlichen Bedurfnissen es verniinftig ist, Mittel sparsam einzusetzen. Die-
se Rationalitit — sparsamer Einsatz von knappen Ressourcen — ist letztlich
eine logische Ableitung aus der Tatsache, dass Mittel knapp sind, gleichwohl
aber ein intersubjektiv nachvollziehbare: Das Infragestellen des Kontextes, der
Logik der Ableitung der Sparsamkeit und der Setzung der unendlichen Be-
dirfnisse ist zwar moglich, pragmatisch gesehen verhindert es aber die Ge-
nerierung von Handlungsalternativen, erkenntnistheoretisch fihrt es zu ei-
ner Diskussion iber die dann neu zu wihlenden Setzungen und Logiken.
Fur die Zwecke dieses Beitrages wird als ohne Ausnahme fur giltig ange-
nommen, dass es vernunftig ist, unendliche Zwecke (Bedurfnisse) bei gege-
benen knappen Ressourcen durch moglichst effizienten Mitteleinsatz zu er-

reichen.

Diese Rationalitit als formales Prinzip ist nicht begrenzt; begrenzt sind ihre
Anwendungsmoglichkeiten - wegen der zunehmenden Komplexitit im dazu-
gehorigen Bezugssystem. Im Falle der Effizienzrationalitit ist es der Zweck-

Mittel-Kontext, fiir den diese Rationalitit gilt. Jede Festlegung eines forma-

12
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len Prinzips hat die Nebenwirkung, dass sie andere Orientierungen ausblendet.
Ohne dieses Ausblenden wiirde die Funktion der Komplexititsreduzierung
durch die Orientierung auch nicht moglich sein. Nimmt die Komplexitit des
Bezugssystems, fiir das die Rationalitit gilt, zu, wird vermutlich das Ausge-
blendete immer deutlicher als Storfaktor in Erscheinung treten: Die Unzu-
langlichkeiten der Rationalitit, erfolgreiche Orientierung fir das Handeln zu
schaffen, fihrt zu einer Infragestellung dieser. Deswegen sei abschlieBend
noch einmal betont, dass die Wiederherstellung von Orientierung nicht da-
durch erreicht werden kann, dass die Rationalitit insgesamt in Frage gestellt
wird, sondern indem neue Orientierungen erginzend hinzukommen. Die
Entwicklung von Gestaltungsalternativen wird dadurch schlichtweg komple-
xer, so dass der Begriindungsaufwand steigt. In diesem Sinne ist es vermut-
lich auch verninftig, mit der Fehlbarkeit der Vernunft zu rechnen (Albert
1980). In der Philosophie wird in diesem Sinne intensiv Gber Vernunft und
Rationalitit debattiert. Hier geht es aber um die Streitfrage, ob sich die Ver-
nunft selbst begriinden oder mit Argumenten plausibel machen ldsst, oder
ob die Entscheidung vernunftig zu sein, auf Normen oder Glauben beruht

(RESCHER 1993). Diese Diskussion wird hier aber nicht weiterverfolgt.

Gerade in Politik und Wirtschaft wird Nachhaltigkeit weniger als ein ratio-
nales denn als ein normativ-ethisches Problem aufgefasst. Wenn man effi-
zientes Unternehmenshandeln zwar als vernunftig, aber im Wesentlichen als
eigenniitzig und gesellschaftliche Nachhaltigkeit als moralisches Handeln
versteht, dann knipft man nahtlos an eine seit langem unbefriedigend be-
antwortete Frage an: Was passiert, wenn ethische und 6konomische Ent-
scheidungsprimissen unvermittelt aufeinandertreffen? Das Urteil ,,dkonomisch
einwandfrei, aber ethisch bedenklich™ lisst sich im Zeitalter der Globalisierung
immer haufiger fillen. Und die Antworten der Unternehmen unter dem

Schlagwort ,,Corporate Social Responsibility” sind tberhaupt nicht befriedi-
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gend, wenn sie einheitlich erkldren, dass sie durch ethisches Verhalten ihre
6konomischen Ziele besser erreichen wollen. Wurde Ethik lange Zeit als das
Korrektiv von Okonomie angesehen, so wird sie jetzt plotzlich in der be-
trieblichen Selbstdarstellung zum Motor fiir diese. Das klingt nicht plausibel.
Vielleicht aber kann die Rationalitit der Nachhaltigkeit zwischen der ethi-
schen und der 6konomischen Entscheidungsprimisse vermitteln und so die
seit lingerer Zeit festgefahrene Debatte zur Unternehmens- und Wirt-

schaftsethik wieder revitalisieren?

2.2. Das Modell der ressourcenabhingigen Systeme

In Managementlehre und Praxis wird noch vielfach davon ausgegangen, dass
das System Wirtschaft sich fiir die effiziente Allokation von Ressourcen und
Produktion von Gilitern zustiandig sieht, nicht jedoch fiir die bei dieser T4a-
tigkeit entstehenden Nebenwirkungen oder externen Effekte, ebenso wenig wie
tir die Grundvoraussetzung dieser Tatigkeit: dem Vorhandensein von sozia-
len und 6kologischen Ressourcen. Die Wirtschaft beschaftigt eine ganze
Reihe anderer Systeme und Institutionen mit der Erzeugung der notwendi-
gen Ressourcen und mit der Verarbeitung bzw. Entsorgung seiner selbst er-
zeugten Begleiterscheinungen (WUTHRICH/WINTER/PHILIPP 2000: 3). Um
dieses Umweltbild der Wirtschaft nachhaltiger auszurichten, wird der zweite
Bezugsrahmen verwendet: das Modell der ressourcenabhingigen Systeme.
Seine Herleitung aus der Systemtheorie ist an anderer Stelle erfolgt (MUL-

LER-CHRIST 2001).

Die allgemeine Ressourcenperspektive lenkt den Blick auf die zentrale Be-
deutung von Ressourcen — in ihren vielfiltigen Erscheinungsformen — fur
die Lebens-, Funktions- und Entwicklungsfihigkeit von natiirlichen und

anthropogenen-gesellschaftlichen Systemen. Dies gilt sowohl fiir Gesell-
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schaften als Ganzes als auch fur Institutionen als einzelwirtschaftliche Oz-
ganisationen. Sie hingen von einem bestindigen Zufluss an Ressourcen ab, um
sich am Leben zu erhalten, ihre Zwecke zu erfiillen und selbstgesetzte Ziele
zu erreichen. Da alle offenen Systeme ressourcenabhingige Systeme sind,
tauschen sie miteinander Ressourcen aus. Systeme nehmen von ihren Res-
sourcenquellen Ressourcen auf und geben an andere Systeme Ressourcen ab
(vgl. Abbildung 1). Jedes System ist somit abhidngig von Ressourcen anderer
Systeme und zugleich Ressourcenquelle fiir andere Systeme (MULLER-

CHRIST 2003).

Diese vitalen Ressourcenstrome werden immer dann gestort, wenn ein Sys-
tem in seiner Funktionsfihigkeit so behindert wird, dass es als Ressourcen-
quelle oder ressourcenaufnehmendes System fir andere Systeme ausfallt. In
dieser Perspektive wird es fiir Systeme wieder rational, sich fir den Erhalt
ihrer Ressourcenquellen einzusetzen, indem sie die Eigengesetzlichkeiten ihrer
Ressourcenguellen und ressourcenaunfnehmenden Systeme beachten. Derart riick-
sichtsvolle Beziehungen folgen der Rationalitit der Nachhaltigkeit, die ver-
langt, dass das Verhidltnis von Ressourcennachschub zu Ressourcen-
verbrauch immer ausgeglichen sein muss, wenn Systeme dauerhaft wirt-
schaften wollen. Diese — im Ubrigen uralte (haushalts)6konomische Rationa-
litit — tritt nun neben die vorherrschende 6konomische Rationalitit der Ef-
fizienz. Wer dauerhaft wirtschaften mdéchte, muss nicht nur die vorhande-
nen Ressourcen (besser Produktionsfaktoren) effizient einsetzen, er muss
zugleich dafiir sorgen, dass die verbrauchten Ressourcen wieder reproduziert
werden (Substanzerhaltung). Aus dieser ressourcenorientierten Perspektive
ergibt sich ein Unternehmensbild, wie es in der Abbildung 1 dargestellt ist.
Ressourcen werden hierbei definiert als abstrakte und/oder latente wit-
kungsoffene Mittel und abgegrenzt zu konkreten Mitteln wie Rohstoffe oder

Produktionsfaktoren (MULLER-CHRIST 2003).
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Abbildung 1: Das Unternehmen als ressourcenabhdngiges System

Ressourceneffizienz

|

Ressourcen- ressourcen-
quelle Unternehmen abhingige
Systeme

U ﬂ

Eigengesetzlichkeiten Eigengesetzlichkeiten

Nachhaltigkeit

Quelle: Miiller-Christ, G. (2003) S. 93

Diese Ressourcenperspektive ist nicht neu. Sie dringt sich in der Manage-
mentlehre mittlerweile wieder in den Vordergrund, weil Unternehmen fest-
stellen, dass Ressourcen, von denen sie elementar abhingig sind, plotzlich
absolut knapp werden. Solange diese absolute Knappheit nicht zu beobachten
war, es also keine Engpisse im Zufluss von Ressourcen gab, konnten sich
die Unternehmen auf die effiziente Verwertung der beschafften Ressourcen
konzentrieren. Nun muss sich der Blickwinkel dandern. Das herrschende Bild
von einem Unternehmen als ein wertschopfendes System muss erginzt wer-

den um das Bild von einem Unternehmen als ressourcenabhingiges System.
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3. Dominante Managementrationalititen und ihre
Erweiterungen

In der Schilderung der beiden Bezugssysteme, Rationalititen und ressour-
cenabhingige Systeme, wurden nun schon erste Andeutungen gemacht, wel-
che Managementrationalititen wie in den betrieblichen Entscheidungspro-
zessen eingesetzt werden sollten. Auch wenn viele die Betriebswirtschafts-
lehre als Wissenschaft tber den Umgang mit Rationalititen par excellence
ansehen, bedeutet dies noch nicht, dass jedes betriebliche Handeln allein der
Rationalitit der Effizienz folgt. Die moderne Managementlehre hat lingst den
klassischen Erfolgsbegriff der optimalen Zweck-Mittel-Kombination (Oko-
nomie) erst verhaltenswissenschaftlich relativiert (Entscheidungstheorie)
und spiter systemtheoretisch aufgeladen (REMER 2004). Jeder dieser Theo-
rien hat ihre eigenen Rationalititen begriindet und angewendet. Diese Ma-
nagementrationalititen - Systemrationalitit, Zweck-Mittel-Rationalitit und
Entscheidungsrationalitit - lassen sich zwar inhaltlich abgrenzen, haben
gleichwohl fiireinander bindende Aussagen. Diese bindenden Aussagen, die
zugleich auch die Unzulianglichkeiten begriinden, werden bislang in der Ma-
nagementlehre zuwenig beachtet. Die Abbildung 2 verdeutlicht den Er-
kenntnis- und Begrindungweg fir die notwendige Erweiterung der Mana-

gementrationalititen.

In der Zusammenfithrung der zunehmenden Ressourcenabhingigkeit und
der dominierenden Managementrationalititen wird sich zeigen, dass nicht
etwa die vorherrschenden Rationalititen unzulinglich sind und relativiert
werden miissen. Die Uberlegungen — wie bereits mehrfach angedeutet, ge-
hen vielmehr in die Richtung, ob nicht die drei Managementrationalititen win-
gend ergangt werden miussen? Wandel hiefle in diesem Fall: Erginzung der

Managementrationalititen um neuere komplexere Begriindungszusammen-
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hinge, die intersubjektiv nachvollziehbar sind und eine dauerhafte Wirt-

schaftsweise erméglichen.

Abbildung 2: Erweiterung der Managementrationalitditen

Systemrationalitat I: Systemrationalitat I1:
i System- . ) .
; eybene Uberleben durch Uberleben durch :
Zweckerreichung Ruckwirkungskontrolle
begriindet die
Unzulanglichkeiten
Zweck- Zweck-Mittel-Rationalitat I: Zweck-Mittel-Rationalitat II:
; gltl)ttel- Gewinn durch ’ Bestand durch Erhaltung der
ene Effizienzsteigerung Ressourcenbasis
begriindet die
____________________________________________________________________ Unzuanglichkeiten
Entschei- Entscheidungsrationalitat I: Entscheidungsrationalitat Il
dungs- ’ nicht-konsequenzialistische
Ebene Nutzenmaximierung Bindungen
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4. Wandel auf der Systemebene

Die Systemtheorie ist eine sehr umfangreiche Theorie, die sich mit den U-
berlebensbedingungen von nattrlichen und sozialen Systemen beschaftigt.
Die folgenden Uberlegungen sind im Wesentlichen ein Kondensat der Aus-
fihrungen von Luhmann zum Zweckbegriff und Systemrationalitit sowie

zur Theorie autopoietischer Systeme (LUHMANN 1979, 1984).

4.1. Systemrationalitit I: Uberleben durch Zweckerreichung

Dass soziale Systeme sich Zwecke setzen, wurde von Luhmann als ein Weg
zur Reduzierung der Umweltkomplexitit beschrieben. Wenn Unternehmen
sich fir einen Zweck entscheiden, bleiben die anderen méglichen Zwecke,
die die umgebende Welt als Vorrat beinhaltet, bestehen und sind fiir andere
Situationen aufbewahrt. Sie werden also nur vorldufig neutralisiert. Mit der
Wabl eines Zweckes erhilt das System Autonomie und Handlungsfihigkeit,
weil es sich fortan nur noch mit den zweckbezogenen Fragestellungen be-
schiftigen, nur bestimmte Umwelten wahrnehmen und noch ausgewihlte
Perspektiven zulassen muss. Zwecksetzung ist aber nur eine Strategie der
Komplexitatsreduzierung, und sie ist mit Wagnissen besetzt: Die Umwelt-
komplexitit wird zwar durch verschiedene Verfahren auf eine bearbeitbare
Form ins System gebracht, sie besteht aber aulerhalb fort. Das Ausgeblen-
dete (Neutralisierte) ist nur fiir das spezifische System unerkennbar gewor-
den, seine prinzipiell weiter bestehenden Wirkungen kénnen jederzeit wieder

uberraschend fir das System Relevanz gewinnen (LUHMANN 1979).

Die Relevanz, die sich den Unternehmen von heute plétzlich wieder zeigt,
ist die Tatsache, dass sie ithre Zwecke zwar effizient verfolgen, ithre Umwel-

ten aber zunehmend direkt signalisieren, dass sie nicht mehr die Ressourcen
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liefern konnen, die zur Bestandserbaltung benotigt werden. Diese mogliche
Wirkung konnte von den Unternehmen lange neutralisiert werden, weil die
Umwelten so geartet waren, dass jede beliebige Zweck-Mittel-Relation von
den Unternehmen verwirklicht werden konnte. Nun aber werden die Mittel
(Ressourcen) knapp. In der Betriebswirtschaftslehre wird bislang davon aus-
gegangen, dass Unternehmen dann alle Ressourcen von ihren Umwelten zur
Vertigung gestellt bekommen, wenn sie effizient ihre Zwecke erreichen.
Erwirtschaften Unternehmen ausreichend Gewinn, sind die Umsysteme be-
reit, den Unternehmen alle notwendigen Ressourcen zur Verfiigung zu stel-
len (HULSMANN 2002). Zwar ist diese Bereitwilligkeit zum Ressourcentrans-
fer weiterhin gegeben, die Fihigkeit geht aber zuriick. Das Bildungssystem,
das politische System wie im Ubrigen auch das Natursystem will zwar wei-
terhin der Wirtschaft seine Outputs als Ressourcen zur Verfiigung stellen,
sie sind dazu aber immer weniger fihig. Damit reicht es fir Unternehmen
nicht mehr aus, dass sie ihre Zwecke effizient erreichen, sie mussen ihren
Bestand durch weitergehende Malnahmen erreichen. In der Sprache Luh-
manns reicht die effiziente Zweckverfolgung der Unternehmen nicht mehr
aus, um die Umweltkomplexitit lebenserhaltend zu reduzieren. Remer
spricht deshalb von der Notwendigkeit Effizieny und Existeng in den Blick zu
bekommen (REMER 2004: 311). Die Betonung liegt hierbei auf dem ,,und®,
im Gegensatz zur der weitliufigen Annahme, die Existenz ,,durch® Effizienz
zu erhalten. Zweckrationalitit reicht also nicht mehr aus, um das Uberleben
von wirtschaftenden Einheiten sicherzustellen. Wie muss diese Rationalitit

erginzt werden?
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4.2. Systemrationalitiat II:

Uberleben durch Riickwirkungskontrolle

Die Formulierung einer weitergehenden Systemrationalitit jenseits der
Zweckerreichung ist das Ergebnis einer theoretischen Analyse der Eigenge-
setzlichkeiten von Systemen. Mittlerweile hat sich in der Managementlehre
durchgesetzt, dass wenn von Systemen die Rede ist, der Verweispunkt die
Umwelt ist und nicht in erster Linie der Zweck eines Systems. Systemtheorie
ist folglich immer System-Umwelt-Theorie oder autopoietisch betrachtet
System-System-Theorie. Systemrationalitit beschiftigt sich dementspre-
chend mit einer verniinftigen Umweltbesiehung, die das Uberleben des Systems
fordert. Dieses Uberleben oder die Annahme, dass Systeme dauerhaft leben
wollen, ist die normative Setzung, ohne die eine Aussage zur Systemrationa-

litit nicht moglich ist. Sie wird hier als uneingeschrinkt giiltig angenommen.

Die theoretische Analyse, die zu den Prinzipien einer Systemrationalitit II
gefithrt hat, kann an dieser Stelle natirlich nur rudimentir wiedergegeben
werden. Sie basiert auf der Theorie autopoietischer sozialer Systeme, welche le-
benden Systeme als organisatorisch geschlossene, autonome Interaktionssys-
teme modelliert, die sich lediglich auf sich selbst beziehen kénnen (ausfithr-
licher MULLER-CHRIST 2001). Die Leistung autopoietischer Systeme ist
demnach weniger der tiberlebensrelevante Fit mit der Umwelt als die stindi-
ge Selbsthervorbringung ihrer Organisation und Identitit (autos = selbst;
poiein = machen (MATURANA/VARELA 1992: 51)). Autopoietische Systeme
kénnen nur nach Maflgabe ihrer internen Organisation auf die Umwelt rea-

gieren. Eine beliebige Anpassung ist nicht méglich.

Dieser Grundgedanke der Selbstrefereny wurde wihrend der Adaption der
Theorie autopoietischer Systeme zuweilen soweit uberbetont, dass das Sys-

tem aufgrund der operativen Geschlossenheit als unabhingig von der Um-
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welt erklart wurde. Dabei wird in den gingigen Betrachtungen der Theorie
autopoietischer Systeme und ihrer Ubertragung auf soziale Systeme kaum
berticksichtigt, dass auch die Selbstbezogenheit nur in Interaktion mit der
Umwelt realisiert werden kann. ,,Autopoietische Systeme sind gewiss nicht
weniger ,umweltsensibel® als nicht autopoietische Systeme; im Gegentelil, sie

sind es erst, wihrend alle anderen Systeme nur reaktiv oder umweltdetermi-

niert sind“ (BUHL 1990: 157)

Welche Art von Umweltsensibilitit fordert nun die Selbstreferenz autopoie-
tischer Systeme? Identitit schaffen autopoetische Systeme durch Unterord-
nung aller Verinderungen unter die Aufrechterhaltung ihrer eigenen Organi-
sation. Organisation wird dabei als ein Begiehungsgefiige verstanden. Eben weil
alle Interaktionen immer auf die eigenen Belange (Selbsterhaltung) ausge-
richtet sind, kann ein System keine Interaktionen eingehen, die nicht im or-
ganisationseigenen Beziehungsmuster festgelegt sind. Jedes Beziehungsmus-
ter ist auf die Aufrechterhaltung der eigenen Identitit gerichtet, so dass ein
autopoietisches System nur die Beziehungen zur Umwelt aufnehmen kann,
die die eigene Erhaltung férdern. Diese Eigenschaft wird strukturelle Ge-
schlossenheit genannt. Die Interaktion des Systems mit seiner Umwelt ist
mithin Spiegelbild und Teil der eignen Organisation: Umwelt ist Teil des
Systems selbst (MORGAN 1997: 340).

Fiur Lebewesen gilt generell, dass sie strukturell geschlossen und von ihrer
Umwelt abgegrenzt sind. Thr innerer Aufbau, also ihre Struktur und nicht
die Umwelt legt das fest, was in ihnen vor sich geht. Die Selbstorganisation
in lebenden Systemen ermoglicht dieses autonome Funktionieren. Strukturel-
le Geschlossenheit bedeutet konkret, dass ein System keine Interaktionen ein-
gehen kann, die nicht im organisationseigenen Beziehungsmuster festgelegt

sind. Alle Interaktionen sind immer auf die eigenen Belange (Selbsterhal-
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tung) ausgerichtet (MATURANA/VARELA 1992: 95ff). Diese Selbstreferenz,
also die Bezogenheit auf die eigene Reproduktion und die geringen Moglich-
keiten, auf Umweltereignisse zu reagieren, erfordern logischerweise eine be-

sondere Umweltsensibilitat.

Die auf diesem skizzierten Begrindungszusammenhang aufbauende Systemra-
tionalitdt ist ein formales Prinzip zur Realisierung der Umweltsensibilitat. Sie
lautet: ,,Ein System verhalt sich im Umgang mit seinen Umwelten dann rati-
onal, wenn es seine Einwirkungen auf die Umwelt an den Rickwirkungen
auf es selbst kontrolliert™ (LUHMANN 1984: 638) Bemerkenswert an dieser
Systemrationalitit, die hier als Systemrationalitit 11 verortet wird, ist ihre
Klarheit. Sie ist zudem intersubjektiv nachvollziehbar, weil die meisten Indi-
viduen genau diese Vernunft im Umgang mit ithren Mitmenschen pflegen:
Sie uberpriifen gedanklich oder emotional ihre Verhaltensiiberlegungen an
der méglichen Reaktionen des Gegentiber und der Rickwirkungen auf es
selbst. Die Konsequenz dieser Selbstreflexion ist eine Selbstbeschriankung,
sowohl in zwischenmenschlichen Beziehungen als auch in intersystemischen

Austauschbeziehungen (MARTENS 1997: 285).

Unter Verwendung des Bezugsrahmens des Ressourcenmodells steht das
System mit seinen Ressourcenquellen und den ressourcenaufnehmenden
Systemen in vielerlei Austauschbeziehungen. Hierbei muss es stindig mit
bestandsgefahrdenden Riickwirkungen auf das eigene System rechnen, wenn es
seine Umwelt gefihrdet. Folglich gilt: ,,Ein System, das tber seine Umwelt
verfiigt, verfigt im Endeffekt tiber sich selbst. (WILDEN in LUHMANN 1984:
642)*“ Dies liegt eben daran, dass die Umwelten selber ressourcenabhingige
Systeme mit Eigengesetzlichkeiten sind, so dass es in den Austauschbezie-

hungen zu Interessengegensiatzen kommen kann. Dieser Zusammenhang ist
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in der nachfolgenden Abbildung 3 aus der Ressourcenperspektive graphisch

dargestellt.

Abbildung 3: Kontrolle der Riickwirkungen als Uberlebensstrategie
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Quelle: Miiller-Christ, G./Remer, A. (1999), S. 73

Die notwendig hohe Umweltsensibilitit erzwingt also eine stindige Selbstre-
flexion der moglichen Rickwirkungen. Es geht darum, Rickwirkungen zu
verhindern, vor denen sich das System aufgrund seiner strukturellen Ge-
schlossenheit nicht schiitzen kann. Der konkrete Inhalt der Selbstreflexion ei-
nes sozialen Systems ist die Frage, inwiefern allein die Zweckerreichung das
Uberleben des Systems sichern kann (Existenz durch Effizienz) oder ob die

Existenzerhaltung eine unabhingige GréB3e von der Zweckerreichung ist.

Im Ubrigens ist die Thematisierung der Nebenwirkungen wirtschaftlichen
Handelns nicht neu. Schon Popper hat die Hauptaufgabe der theoretischen
Sozialwissenschaften darin gesehen, die unbeabsichtigten sozialen Rickwir-
kungen beabsichtigter menschlicher Handlungen, den sogenannten uninten-
ded consequences zu erforschen (WEIK 2001: 18). So ist die Erkenntnis,
dass jedes soziale Handeln unbeabsichtigte Folgen hat, aus heutiger Perspek-
tive sicherlich schon trivial zu nennen. Neu ist indes das Phinomen, dass die
Summe der unbeabsichtigten Nebenwirkungen individuellen Entscheidens

kollektive Wirkungen hervorruft, die dann wieder auf das Individuum in an-
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derer Form zurtuckwirken. Mit anderen Worten: Jeder wirtschaftender Ak-
teur ist an der CO,-Entstehung beteiligt und jeder wird durch den Treib-

hauseffekt negativ beeinflusst werden.

4.3. Konsequenz: dualer Erfolgsbegriff

Die beiden nebeneinanderstehenden Systemrationalititen lassen sich ohne
weiteres und vollstindig auf einander reduzieren. Es gilt weder ,,Zweckerrei-
chung durch Rickwirkungskontrolle noch umgekehrt ,,Rickwirkungskon-
trolle durch Zweckerreichung®. Woran liegt das? Die Riickwirkungskontrolle
ist das Instrument zur Bestandserhaltung. Luhmann spricht nicht von einer
Bestandserhaltung oder einer Bestandsrationalitit, sondern von einer Be-
standsformel oder dem Bestandsmodell. Soziale Systeme haben den imma-
nenten Drang zu iberleben, also ihren Bestand zu erhalten. Das Bestandsprob-
lem ist indes wesentlich komplexer zu beschreiben und zu realisieren als die
Zweckrationalitit. Beide Begriffe — Bestandsformel und Zweckrationalitit —
befinden sich auf unterschiedlichen Ebenen der Realititsbeschreibung: Der
Zweckbegriff bleibt auf der Ebene der Einzelhandlung, die Bestandsformel
ist dagegen allgemein auf Systemprobleme zugeschnitten. Beide Formeln
sind somit vo6llig unvertraglich miteinander, wenn sie den Anspruch erhe-
ben, den alleinigen grundbegrifflichen Bezugsrahmen zu definieren im Sinne
einer letzten und nicht mehr ableitbaren Begrindung. Genau dies wiirde
beiden Formeln durch ihre Radikalitit der ihnen eingegebenen Fragestellung
versuchen: ,,Dabei miissen sie das Gegenprinzip verschlingen, ohne es ver-
dauen zu kénnen® (LUHMANN 1979: 151) Das Entscheidende an der Entde-
ckung der Bestandsformel ist also ihre Selbststindigkeit gegentber der
Zweckrationalitit. Deshalb wird im Weiteren von einem dualen Erfolgsbeg-
riff fur wirtschaftende Einheiten gesprochen: Zweckerreichung (Effizienz)

ist der eine Erfolgsbegriff, Bestandserhaltung (Existenz) der andere.
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5. Wandel auf der Zweck-Mittel-Ebene

Die Zwecksetzung sozialer Systeme als abstraktes Instrument der Komplexi-
titsreduzierung konkretisiert sich auf der Ebene des Handelns als Gestal-
tung von Zweck-Mittel-Beziehungen. Sind die Zwecke gesetzt, also eine
dauerhafte gewtnschte Wirkung des sozialen Systems formuliert, stellt sich
unmittelbar die Mittelfrage: Mit welchen Mitteln sollen die Zwecke erreicht
werden? Die Awuswahl der Mittel kann anhand verschiedener Kriterien vorge-
nommen werden. Dabei hingt es vom Zweck des Systems ab, welche Ratio-
nalitit die Leitorientierung ibernimmt. Im Falle eines erwerbswirtschaftli-
chen Unternchmens wird dies die Rationalitit der Effizienz sein. Der Ein-
satz der betrieblichen Produktions-, Leistungsfaktoren oder Ressourcen
muss technisch einwandfrei, sozial akzeptiert, juristisch zuldssig, politisch
korrekt sein, letztlich aber dem 6konomischen Minimal- oder Maximalprin-
zip gehorchen, also wirtschaftlich sein. Aus diesem Grunde wird wirtschaft-
liches Handeln gerne mit rationalem Handeln gleichgesetzt, eine Haltung,

die in diesem Beitrag differenzierter betrachtet werden soll.

In diesem Sinne kann die Betriebswirtschaftslehre vereinfacht auch als
Zweck-Mittel-Lehre bezeichnet werden (WOLL 1994: 37). Sie geht davon
aus, dass die Zwecke von Unternehmen in der Marktwirtschaft gesellschaft-
lich vorgegeben sind und die optimalen Mittel bestimmt werden mussen.
Die Zweck-Mittel-Relationen, die die Betriebswirtschaftslehre erarbeiten soll,
miussen der Rationalitit der Effizienz folgen. Die Zwecke von Unternehmen
sind allgemein die Produktion von absatzfihigen Produkten und Dienstleis-
tungen. Diese Herstellung muss im Verstindnis einer erwerbswirtschaftlich-
orientierten Marktwirtschaft dem Ziel — ehemals der Gewinnmaximierung —
heute eines angemessenen Gewinns folgen. Dass den Betriebswirten entge-

gen anderer Sozialwissenschaftlern eine so klare formale Rationalitit wie die
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der Effizienz handlungsleitend zur Verfliigung stand, hat sicherlich die Hal-
tung gefordert, die Zwecke nicht in Frage zu stellen, sondern nur nach ge-
eigneten Mittel zu suchen. Bis heute scheinen in der Managementlehre die

Zwecke von Unternehmen ein nicht zu hinterfragendes Datum zu sein.

5.1. Zweck-Mittel-Rationalitat I:

Gewinn durch Effizienzsteigerung

Effizienz und Effektivitait sind beide Begriffe, die die Wirksamkeit einer
Zweck-Mittel-Gestaltung umschreiben. Eine MaBlnahme ist dann effektiv,
wenn mit ihr ein gewtinschter Zweck erreicht wird. Eine Malnahme ist dann
effizient, wenn mir ihr ein gewtnschter Zweck mit sparsamen Mitteleinsatz et-
reicht wird. Formal stellt Effizienz das Verhiltnis von Output zu Input einer
MaB3nahme dar. Wenn Output und Input stofflich erfasst werden, ist die
Messgrofle die Produktivitit; wenn Output und Input in Geldgré3en ermit-
telt werden, ist die Messgro8e die Wirtschaftlichkeit einer Mallnahme. Ob
eine MaBBnahme produktiv oder wirtschaftlich ist, kann ohne eine dritte Be-
zugsgrofle nicht festgestellt werden. Eine Mallnahme ist dann effizient,
wenn durch ein ginstigeres Output/Input-Verhiltnis realisiert werden kann

als eine vergleichbare Alternative.

Aus der volkswirtschaftlichen Perspektive entsteht der nachvollziehbare Begrin-
dungszusammenhang der Effizienz durch die Setzung, dass alle Mittel knapp
sind und zugleich die menschlichen Bediirfnisse unendlich. Unter der An-
nahme, dass die Realitit so ist, ist es vernunftig, alle Mittel so effizient wie
moglich einzusetzen. Aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive entsteht der
nachvollziehbare Begriindungszusammenhang der Effizienz durch die nor-
mative Setzung des Gewinnprinzips. Gutenberg hat aus dem Gewinnprinzip

die Notwendigkeit des wirtschaftlichen Handelns abgeleitet. Gewinn kann
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man nur machen, wenn der Ertrag hoher ist als die Kosten, was wiederum
nur dann der Fall ist, wenn ein bestimmter Ertrag mit einem minimalen
Aufwand bzw. mit einem gegebenen Aufwand ein maximaler Ertrag reali-

siert wird (GUTENBERG 1983: 464)

Wie lasst sich nun das Thema der Riickwirkungskontrolle und Reduzierung
der Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns mit dem Effizienzbeg-
riff verbinden? Zwei Wege werden gegenwirtig beschritten, die aber beide
problematisch sind. Der eine ist eine Ausweitung des Effizienzbegriffs. In der
Abbildung 4 ist angedeutet, dass Eichhorn die Bewertung des Outcomes
und der Aus- und Einwirkungen einer Maflnahme mit in die Effizienzbeur-
teilung hineinnehmen will. Er geht davon aus, dass die Gegeniiberstellung
von Kosten und Erlosen einer Mallnahme eine eingeschrinkte Effizienzbe-
trachtung darstellt (EICHHORN 2005: 162). Problematisch an dieser Umdefi-
nition ist die Tatsache, dass Effizienz so ihren Rationalititscharakter verliert
und zu einem allgemeinen Denkmodell wird. Die Bewertung von Qualititen
— welche Haupt- und Nebenwirkungen sind winschenswert, welche nicht —
kann nicht durch ein rationales Formalprinzip erfolgen. Wenn nur noch be-
stimmte Effizienzen erwiinscht sind, missen diese normativ ausgewihlt und

inhaltlich beschrieben werden.
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Abbildung 4: Das Verhaltnis von Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Effektivitit

Y Y Y
Hauptwirkung
Input = Output = Nebenwirkung
. J -~ J -~ J
" Ausbrinaunag )
Faktoreinsatz Alésrbgggiing Auswirkung
Mitteleinsatz  |[—> 9 (— Einwirkung
- Leistung N
Ressourceneinsatz Wertschatzung
\ ) \ Produkt )

Y Y Y
Kosten — Erlose — Nutzen
. . J . J

( Wirtschaftlichkeit )
( Effizienz |
( Effektivitat )

Quelle: In Abwandlung von Eichhorn, P. (2005) §. 163.

Die zweite Verkniipfung von Nebenwirkungen und Effizienz ist die tiefsit-
zende Grundannahme, dass iiber eine Steigerung der Effizienz die Neben-
wirkungen des betrieblichen Wirtschaftens reduziert werden konnte. Dass
ein solche Win-Win-Situation, wie sie zuerst durch das Schlagwort ,,Okologie
durch Okonomie“ und heute durch das Motto ,,Wertschépfung durch Ge-
sellschaftsverantwortung® in einer unglaublichen semantischen Vielfalt ver-
breitet wird, eher die Ausnahme ist und keinen substanziellen Problemlo-
sungsbeitrag zur Reduzierung der Nebenwirkungen darstellt, braucht eine

etwas ausfihrlicher Erlduterung.

Kann man die Nebenwirkungen des betrieblichen Handelns auf Mensch und
Natur dadurch reduzieren, dass die Unternehmen sich effizienter verhalten?
Die Geschichte des betrieblichen Umweltmanagements seit den 80er Jahren

des letzten Jahrhunderts zeigt, dass diese Win-Win-Primisse den Realitdtstest
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nicht bestanden hat. Auf ihren reinen Aussagegehalt reduziert, bedeutet sie

folgendes:

" Das erste ,,Win® ist der herkémmliche und unverinderte Erfolgs-
begriff von erwerbswirtschaftlich titigen Unternehmen, der den 6-
konomischen Gewinn umschreibt. Der Gewinn ergibt sich aus der
Differenz von Ertrigen und Aufwendungen. Mit Win ist aber nicht
nur gemeint, dass das Unternehmen Gewinn macht, sondern dass
der ,,Gewinn gewinnt®; es wird also mehr Gewinn als im Bezugszeit-

raum zuvor gemacht.

* Das zweite ,Win“ ist eine Reduzierung der Umweltauswirkungen des
Unternehmens. Es gewinnt also die Natur, weil sie weniger Rohstof-
fe hergeben und weniger Emissionen aufnehmen muss. Dieses Win
wird im Unternehmen zumeist als eine Reduzierung der Umweltaus-

wirkungen pro Produkteinheit abgebildet.

Der Begriff, der die beiden Win-Situationen klammert, lautet Oko-Effizienz.
Der Charme des Begriffs liegt darin, dass mit der Vorsilbe ,,Oko* sowohl
die Okonomie als auch die Okologie gemeint ist. Gleichwohl rekurriert der
Begrift in seiner Effizienzperspektive nur auf das Minimalprinzip: eine ge-
gebene Wertschopfung mit einem Minimum an Schadschopfung erreichen.
Dabei wird davon ausgegangen, dass eine Minimierung der Schadschopfung
zugleich eine Reduzierung der Kosten bedeutet, weil weniger Energie und

Material eingesetzt und weniger Abfall erzeugt wurde.

Wie weit tragt diese Losungspramisse? Kann man wirklich davon ausgehen,
dass die deutliche Reduzierung der betrieblichen Nebenwirkungen (Umwelt-
belastung) zugleich ein Beitrag zur Zweckerreichung des Unternehmens dar-
stellen kann? Eine Antwort hierauf verlangt eine intensivere Betrachtung des

Kostenbegriffs.
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Die vielfach verbreitete Lésungsprimisse der Oko-Effizienz fordert die
Vorstellung, man kénnte durch Kostendruck erzeugte Nebenwirkungen des
wirtschaftlichen Handelns durch noch mehr Effizienz, also noch mehr Kos-
tensenkung wieder heilen: Dies ist eine Effiziengfalle (MULLER-CHRIST/ -
BEHRENS/NAGLER 2005). Man kann nun mal ein Problem nicht mit densel-
ben Mitteln heilen, die es hervorgerufen haben. Die Tatsache, dass in ersten
Schritten Energie und Abfall eingespart werden kénnen und es so zu Effi-
zienzsteigerung kommt, ist kein wirkliches Gegenargument. SchlieBlich wird
auf diese Art und Weise allein eine relative Umweltentlastung durchgefihrt,
also ein Entlastung pro Produkteinheit, wihrend die absolute Belastung we-

gen des Produktionswachstums weitersteigt.

Die Reduzierung einer Nebenwirkung des betrieblichen Handelns ist nim-
lich in den allerwenigsten Fillen einfach eine zu unterlassene Handlung oder
ein optimierter Inputprozess, die Kosten sparen. Und Wertschopfungspro-
zesse basieren immer auf Energie- und Materialeinsatz, auch im Dienstleis-
tungsbereich. Folglich kann durch Wirtschaftswachstum auch keine deutliche
Reduzierung des natiirlichen Ressourceneinsatzes erfolgen, wie es fur funk-

tionsfihige 6kosystemare Prozesse unabdingbar wire.

Aus der Effizienzfalle kommen Unternehmen nur heraus, wenn sie akzeptie-
ren, dass es ,,Schutzmaflnahmen® gibt, die sie ohne Blick auf die Marktrele-
vanz durchfihren mussen. Mit anderen Worten: die Riickwirkungskontrolle
sowie die Reduzierung der Nebenwirkungen des betrieblichen Handelns und
der Markterfolg mussen unabhingig von einander gedacht werden. Die Sys-
temrationalitit Il kann auf der Zweck-Mittel-Ebene nicht alleine durch die
Effizienzrationalitit umgesetzt werden. Vielmehr verhalten sich die Rationa-
lititen eher widerspriichlich zu einander: Die Effizienz der Unternehmen

wird hidufig ohne Kontrolle der Rickwirkungen gesteigert, weil Effizienz-
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steigerungen zumindest im Gewande der Kostenreduzierung hiufig auch
eine Zunahme der Nebenwirkungen auf die mit dem Unternehmen verbun-
denen Systeme bedeutet. Ganz deutlich wird dies im monetidren Bereich;
Kosten sind Einkommen der verbundenen Systeme, Kostenreduzierungen
sind eine Reduzierung des Einkommens der angrenzenden Systeme — zu-

meist der Mitarbeiter und der Lieferanten.

5.2. Zweck-Mittel-Rationalitat I1:

Bestand durch Erhaltung der Ressourcenbasis

An dieser Stelle findet eine entscheidende und neue Weichenstellung in der
Argumentation statt: In Wissenschaft und Gesellschaft wird bislang davon
ausgegangen, dass die Reduzierung der Nebenwirkungen des wirtschaftli-
chen Handelns neue Normen und wiedererstarkte Werte voraussetzt. Mit
anderen Worten: Fast durchgingig wird Wirtschaftsethik als das Korrektiv
einer allzu dominanten 6konomischen Logik angesehen. Die Nebenwirkun-
gen einer extremen Okonomisierung in der Form der Intensivierung des Ef-
fizienzdenkens wirden geringer ausfallen, wenn sich die Entscheidungstri-
ger nicht nur anhand der 6konomischen Vernunft bei ihren Entscheidungen
leiten lassen, sondern eben auch anhand von moralischen MaB3stiben. Tat-
sachlich ist diese Vorstellung gutgliubig: Was passiert, wenn eine einfach zu
handhabende formale Entscheidungspramisse (Effizienz) mit einer komple-
xen und wenig handlungsleitenden Entscheidungsprimisse (Bestandsformel,
Rickwirkungskontrolle) konfrontiert wird? Hiertiber machen sich die Ver-
treter einer durch Ethik geliuterten Okonomie viel zu wenig Gedanken.
Zeigt nicht der Alltag, dass ein Individuum, wenn es Entscheidungen treffen

muss, die von einer einfachen (6konomischen) Primisse und einer reflexiven
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(ethischen) Pramisse gesteuert werden, die einfache Pramisse handlungslei-

tend einsetzt.

Die Weiche muss folglich anders gestellt werden und die Systemrationalitit
IT in eine Zweck-Mittel-Rationalitit II Ubersetzt werden. Die Rationalitit
der Nachhaltigkeit wurde im Kapitel 2.2 bereits eingefiihrt. Basierend auf
dem Modell der ressourcenabhingigen Systeme umschreibt sie die Vernunft
des dauerhaften Wirtschaftens: Nur wenn das Verhiltnis von Ressourcen-
nachschub zu Ressourcenverbrauch ausgeglichen ist, bleibt die Ressourcen-
basis erhalten. Im Einsarz der dkonomischen Ressonrcen ist diese Rationalitdt fur
Unternehmen bereits bindend: Erst wenn das eingesetzte Kapital wieder zu-
rickgeflossen ist, diirfen Gewinne ausgewiesen werden. Nur so bleibt die
Kapitalsubstanz erhalten. Und fir alle Wirtschaftssubjekte gilt: Nur wer
nicht mehr Geld ausgibt als nachkommt, erhilt sein Vermogen. Diese Ver-
nunft umschreibt die Logik des Haushaltens, weshalb Nachhaltigkeit auch
als haushalts6konomische Rationalitit umschrieben werden kann (MULLER-

CHRIST 2001).

Haushalten miissen alle wirtschaftenden Einheiten indes nicht mehr nur mit
den finanziellen, sondern auch mit den sogialen wund okologischen Ressourcen.
Diese werden aufgrund ihrer langwierigen und komplexen Reproduktions-
zeiten absolut knapp. Mit der Aufnahme des Reproduktionsgedankens ver-
bindet Nachhaltigkeit den gegenwirtigen Produktions- und Konsumprozess
mit den nachfolgenden, wie Abbildung 5 zu verdeutlichen sucht, und fihrt
damit die Dimension Zeit wieder in die wirtschaftliche Vernunft ein. Genau
diese Funktion kann die Rationalitit der Effizienz nicht leisten. Je schwieri-
ger es wird, zukinftige Erl6se zu prognostizieren (den Output), umso kiirzer
wird der Zeitraum, fir den Effizienzberechnungen gelten kénnen. Die Er-

tfolgsausweise der Unternehmen miissen wegen des Drucks der Finanzmark-
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te mittlerweile schon quartalsweise erfolgen, auch GrofBlinvestitionen sich

schon innerhalb von zwei Jahren amortisieren.

Abbildung 5: Das VVerhdltnis von
Wirtschaftlichkeit, Effizieng, Effektivitit und Nachhaltigkeit im 1 ergleich

1. Produktionsprozess n-ter Produktionsprozess
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i ( i ) ( 7 (- i R ( i R ( 7
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[ Effizienz J [ Effizienz ]
[ Effektivitat J [ Effektivitat ]

\\ Nachhaltigkeit /

Quelle: In Weiterentwicklung von EICHHORN 2005: 163

Mit Nachhaltigkeit kehrt dann auch die sogial-raumliche Dimension des Wirt-
schaftens wieder in die 6konomische Vernunft zuriick. Handeln gemal3 der
Systemrationalitit II verlangt, das Verhiltnis von Innen und AuBlen, von
System und Umwelt, von Zwecken und Mitteln neu zu gewichten. Nicht
mehr die zweckmiBige Struktur des Systems (Nebenwirkungen!) ist die U-
berlebenseinheit, sondern das Beziehungsmuster des Systems mit seinen
Umwelten (Rickwirkungen!). Alle Kosten, die zur Verbesserung der Res-
sourcenbeziechungen zwischen Unternehmen und seinen Umwelten anfallen,
sind zugleich Investitionen in eine funktionierende nachhaltige Ressourcen-

und Haushaltsgemeinschaft, die die gemeinsame Ressourcenbasis dauerhaft
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sichert. Die Wirtschaftswissenschaften erhalten mit der Berlicksichtigung
der wirtschaftsokologischen Rationalitit (MULLER-CHRIST 2001) wieder ein um-
tassendes Wirtschaftsverstindnis: Produktion und Reproduktion werden er-
neut als eine Einheit gedacht. Mit diesem Fortschritt kann die Betriebswirt-
schafts- und Managementlehre ihren Beitrag zu einer nachhaltigen Entwick-

lung von Wirtschaft und Gesellschaft leisten.

Die gesamte okonomische Rationalitit besteht folglich aus der Effizienz-
und der Nachhaltigkeitsrationalitit. Diese Erweiterung hat erhebliche Kon-
sequenzen, weil sie auf der Zweck-Mittel-Ebene zu Widersprichen fihrt, die
nicht ohne weiteres mit herkémmlichen Denkmustern bewiltigt werden

kénnen (HULSMANN 2002).

5.3. Nachhaltigkeit und Effizienz als widerspriichliche

Zweck-Mittel-Rationalitiaten

Weil das Problem der negativen externen Effekte oder der sozialen Kosten
immer gréBer wird, gibt es nach der Umweltschutzdebatte (negative 6kolo-
gische Effekte) nun auch eine Debatte um die soziale und gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen. Im vorangegangenen Kapitel wurde ar-
gumentiert, dass diese Nebenwirkungen des unternehmerischen Handelns
nicht durch eine Intensivierung der 6konomischen Rationalitit der Effizienz
behoben werden kénnen. Die gleichzeitige Beantwortung der Geeignetheit
der Mittel fiir gegebene Zwecke und des angemessenen Umgangs mit den
Menschen und den Dingen (Rickwirkungskontrolle) ist eben nicht mehr al-
lein mit der Rationalitit der Effizienz moglich. Die gesellschaftliche Diagno-
se in diesem Zusammenhang lautet immer hidufiger: dkonomisch einwandfrei —

moralisch bedenklich. Die Antwort dieses Beitrages lautet: Es ist auch 6kono-
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misch nicht einwandfrei, weil die 6konomische Rationalitit der Nachhaltig-

keit nicht beachtet wird.

Die bisherigen Ausfiihrungen sollten in diesem Sinne verdeutlichen, dass
sich Nachhaltigkeit weder durch maximale Effizienz erreichen, noch sich
langfristiges Effizienzstreben mit Nachhaltigkeit gleichsetzen lasst. Nachhal-
tigkeit und Effizienz sind vielmehr gwei eigenstindige Rationalititen, die von
Unternehmen unter den heutigen Bedingungen beide zugleich verfolgt wer-
den missen. Thre Beziehung ist leider nicht komplementar, wie gegenwartig
in der Wirtschaft versucht wird zu transportieren, sie sind auch nicht neut-
ral. Die Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und Effizienz ist widerspriich-
lich: Thre Anwendungen auf Entscheidungen im Ziel-Mittel-Kontext fithren
zu unterschiedlichen und teilweise eben dilemmahaften Gestaltungsaussa-

gen.

Allgemein werden Widerspriiche zu Dilemmata, wenn sie in einen Entschei-
dungskontext geraten. Ein Dilemma liegt dann vor, wenn eine Entscheidung
getroffen werden muss zwischen zwel gegebenen, gleichwertigen und gegen-

satzlichen Alternativen (NEUBERGER 2002: 337):

* Dass Nachhaltigkeit und Effizienz als Handlungsalternativen gegeben sind,
wurde im vorangegangenen Kapitel dargestellt. Gegeben bedeutet eben
auch, dass sie als Alternativen klar definiert, eindeutig bezeichnet und

unmissverstandlich identifizierbar sind. Dieser Nachweis ist erfolgt.

* Dass Nachhaltigkeit und Effizienz als Handlungsalternativen gleichwertig
sind, kann in Bezug auf einen langfristigen Zielhorizont behauptet wer-
den. Dauerhaft wirtschaften, also dauerhaft materielle Bedurfnisse be-

friedigen, kénnen die Menschen nur, wenn sie die dafiir notwendige Res-
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sourcenbasis fortlaufend reproduzieren und zugleich die ausgewihlten

Ressourcen sehr effizient einsetzen.

* Dass Nachhaltigkeit und Effizienz in erwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen als Handlungsalternativen gegensdtz/lich sind, kann fir einen kurz-
fristigen Zielhorizont behauptet werden. Das Geld, welches heute fiir die
Reproduktion von Ressourcen und die Reduzierung von Nebenwirkun-
gen eingesetzt wird, fehlt auch heute als Gewinnausweis: Jeder Euro

kann nur einmal eingesetzt werden.

Im Kontext der beiden 6konomischen Rationalititen kommt es zu einem
Ziel-Mittel-Dilemma. Dies bedeutet, dass das Ziel der anhaltenden Gewinnet-
zielung durch Effizienzmallnahmen erreicht wird, die wiederum durch die
moglichen Stérungen der Ressourcenzuflisse die anhaltende Gewinnerzie-
lung konterkarieren. Mit anderen Worten: Je mehr Effizienz als Instrument
der Gewinnerzielung eingesetzt wird, desto mehr Nebenwirkungen auf die
Ressourcenquellen werden erzeugt, desto mehr wird die Gewinnerzielung
der Zukunft beeintrichtigt. Unternehmen konnen dieses Dilemma nicht
umgehen. Sie kénnen sich gleichwohl 6konomisch unverniinftig verhalten,
indem sie durch ihr heutiges Effizienzverhalten ihre Ressourcenbasis von
morgen aufs Spiel setzen. Insofern misste sich die Wirtschaftswissenschaft

sehr viel stirker mit der Frage beschiftigen: Was ist der Gewinn des Gewinns?

(PFRIEM 2003: 175)

Nachhaltigkeit und Effizienz miussen gegensitzlich sein, sich sozusagen ge-
genseitig kontrollieren. So bringt die Rationalitit der Nachhaltigkeit die Fra-
ge nach der Qualitit der Mittel zurick in die Betriebswirtschaftslehre: Es ist
eben unverniinftig, zur Steigerung der heutigen Effizienz die Kosten auf die
Ressourcenquellen abzuwailzen, die dann morgen nicht mehr in der Lage

sind, die lebensnotwendigen Ressourcen zu liefern. Im Klartext heil3t das:
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Wenn Unternehmen weniger Steuern zahlen, kann der Staat seiner Aufgaben
nicht mehr gerecht werden und die Bildungssysteme ausreichend finanzie-
ren; wenn Unternehmen immer weniger Einkommen fir Arbeitnehmer
schaffen, konnen diese nicht mehr in selbem Umgang konsumieren. Die

Riickwirkungen sind evident!

Gemill dem dualen Erfolgsbegriff von Systemen miussen sich auch die Op-
timalitdtskriterien des Wirtschaftens dndern. Verkniipft man die Effizienz-
mit der Nachhaltigkeitsrationalitit zu einem Erfolgskonstrukt, so bedeutet
eine erfolgreiche Unternehmensfihrung, dass im betrachteten Zeitraum aus
den vorhandenen Ressourcen unter Erhalt der Ressourcenbasis moglichst
viele 6konomische Werte erzeugt wurden. Nichts anderes ist mit dem Postu-
lat einer Sustainable Development gemeint: Die widersprichliche Aufgabe einer
(substanz)erhaltenden Entwicklung kommt in der deutschen Ubersetzung als

nachhaltige Entwicklung nicht mehr deutlich zum Ausdruck.

5.4. Effizienz und Nachhaltigkeit im Wertekontext

Im Kapitel tiber Rationalititen wurde bereits festgehalten, dass Vernunft ein
Werkzeug ist, welches fir bestimmte Ziele eingesetzt werden kann. Vernunft
kann weder tUber die Auswahl der Ziele noch in Konfliktfillen vermitteln.
Die formalen Prinzipien der Rationalitit sind vielmehr eingebettet in einen
Wertekontext, der den Suchraum fur akzeptierte Ziele darstellt. Die gesell-
schaftliche Diskussion tber Nachhaltigkeit zeigt ganz deutlich, dass in den
Auseinandersetzungen die Zielebene und die Werkzeugebene sehr leicht
vermischt werden. Deswegen soll noch einmal an das Anliegen dieses Bei-
trags erinnert werden, der deutlich den rationalen Charakter von Nachhal-
tigkeit und die normative Setzung gesellschaftlicher Ziele auseinanderhalten

mochte. Diese Differenzierung ist notwendig, um im Nachhaltigkeitskontext
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Werte und Vernunft wieder konstruktiv aufeinander beziehen zu konnen

und gesellschaftliche und individuelle Entscheidungen zu erméglichen.

Ohne Rationalitit, das hei3t ohne einen intersubjektiv nachvollziehbaren
Begrindungszusammenhang, ist jeder kollektive Einigungsprozess unmog-
lich. Werte und Normen konnen und miussen nicht geteilt werden und koén-
nen vor allem auch nicht letztbegriindet werden. Wenn Entscheidungspro-
zesse ins Stocken kommen, weil widerspriichliche Normen und Werte in den
Entscheidungsprimissen bewiltigt werden missen, dann ist es hilfreich, sich
auf eine gemeinsame intersubjektiv nachvollziehbare Rettungsinsel zuriick-

ziehen zu konnen: auf eine Rationalitat.

Ohne eine solche Rationalitit wirde es konsequent werden, aufgrund der
Begrindungsaporien sich an irgendeiner Stelle fur irgendeine Ordnung zu
entscheiden: Hauptsache entschieden, wire das Motto. Damit wiirde aber
nicht nur der Anspruch auf ein rationale Ordnung preisgegeben, es wiirde
auch die Moglichkeit einer Erfolgskontrolle aufgegeben, weil es keinen ob-
jektiven Bezugspunkt mehr gibt auller: der Entscheidungsprozess ist abge-

schlossen.

Wie aber lassen sich Wertekontext und Rationalitit mit einander verknip-
fen, um Entscheidungen zu ermoglichen? Irgendwo zwischen dem niichter-
nen ,intersubjektiv-nachvollziehbaren, aber inhaltlich leerem Begriindungs-
zusammenhang und der Welt des Normativen und nicht Letztzubegriinden-
dem gibt es mentale Modelle, die pragmatisches Entscheiden ermoglichen
(ORTMANN 2003: 284). Diese mentalen Modelle kénnen als Frames bezeich-
net werden, als Rahmen der Relevanz, weil sie in ihrer komplexititsreduzie-
renden Wirkungen einen verkleinerten oder vereinfachten Rahmen liefern,

in dem Handeln mdoglich ist.
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Die mentalen Modelle oder Frames reduzieren die vorhandene 7elfalt der
Kombinationsmaglichkeiten im Suchranm des Wertkontextes und schaffen eine ge-
meinsame Definition der Ziele und der Handlungssituation schaffen. Mithil-
fe des Konzeptes des Framings lidsst sich ein neuer plausibler Grund finden,
warum den wirtschaftlichen Akteure der Wandel zu mehr Nachhaltigkeit bis-
lang so schwer fillt: Thnen fehlt ein Frame, der den gesellschaftlichen Wert-
kontext und die Rationalitit der Nachhaltigkeit komplexitidtsreduzierend und

handlungsorientiert verknupft.

Wihrend sich die 6konomischen Rationalititen intersubjektiv begriinden
lassen, sind die Umschreibungen der 6konomischen Wertkontexte und der
Frames eine Interpretationsanfgabe. Die nachfolgende Argumentation versteht
sich daher als ein Einstieg in diese Interpretation, die aufgrund des geringen

Raumes nur holzschnittartig erfolgen kann.

5.4.1. Framing als mentales Verkniipfungsmodell

Der Begrift des ,,Frame® ist von Goffmann entliechen. Er versteht darunter
ein ,,schema of interpretation to organize und guide action® (GOFFMANN
1974: 21). Das Konzept des Framings bietet sich an, einen vereinfachten
Handlungsrahmen zwischen dem Wertekontext einer Rationalitit und der
Rationalitit selbst zu formulieren. Ein Frame besteht aus einer handlungsna-
hen und komplexitatsreduzierenden Formel, die die Wertvorstellungen auf den
Handlungskontext bezieht und die formale Logik der Rationalitit ibersetzt
in einen gingigen Erfolgsbegriff. Zweck eines Frames ist es, den Entschei-
der von der permanenten Reflexion der Werte und der konsequenten An-
wendung des Formalprinzips zu entlasten, indem ein Relevanzrahmen oder

ein kognitiver Filter fiir die Zielstruktur geschaffen wird (ESSER 1990: 238).
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Das Konzept der Frames wird in der Entscheidungstheorie als &orrigierendes
Element der Rational Choice eingesetzt, als deskriptives Denkmodell der Ver-
einfachung, wie Akteure die Informationsflut verarbeiten. ,,Framing ist die
kluge Antwort des menschlichen Organismus auf das Problem der bounded
rationality.“(ESSER 1996: 17). Die Verknupfung von Wertkontext und Rati-
onalitit, wie sie hier beschrieben wird, wird jedoch nicht als ein bewusster
Entscheidungsprozess verstanden, sondern als eine vorbewusste Reduzie-
rung der Verknupfungsmoglichkeiten von Wertkontext und Rationalitit zu

einem mentalen Modell.

Schwierig ist hierbei festzustellen, wie es zu diesen Frames kommt. Das
kognitive Verkniipfungsschema ist nimlich nicht allein ein bewusster Akt
der logischen Verkniipfung oder der normativen Priorititensetzung zu ei-
nem Zielsystem, sondern auch ein Progess der wiederholten Definition der Situati-
on auf einen gemeinsames Leitmotiv oder Codierung hin (ESSER 1991: 65).
Diese Codierung muss zwangslaufig eher abstrakt werden, weil die vielfilti-
gen Verkniipfungsméglichkeiten von Wertkontext und Rationalitit von den
Individuen nicht einheitlich interpretiert werden kann. De Toqueville nannte
in einem dhnlichen Kontext diesen Prozess einer kulturellen Standardisie-

rung ,,Gewohnheit des Herzens®. (DE TOQUEVILLE, 1990: 183).

Die Umschreibung der mentalen Modelle als Gewohnheit des Herzens weist
bereits darauf hin, dass Frames nicht offen kommuniziert werden miissen,
sie konnen auch als nicht mehr zu reflektierende mentale Modelle ins Unbe-
wusstsein abwandern und von dort aus das Handeln steuern. Frames kénnen
deshalb immer nur als Interpretation eines weit verbreiteten Verstindnisses
einer erfolgreichen Verknipfung von Wertkontext und Rationalitit ermittelt
werden. Gibe es eine einheitliche Interpretationsweise, gibe es auch nur ei-

nen angemessenen Frame, der sehr konkret sein kénnte.
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5.4.2. Das Framing von Effiziens in ibrem dkonomischen Wertekontext

Die Rationalisierung der Effizienz war ein Werkgeung der Betriebswirtschaftslebre,
um die Unternehmensziele in der Nachkriegszeit zu erreichen. Wirtschaft-
lichkeit maximierte den Output der Unternehmen in einer Zeit, in der die
Nachfrage nach Gtltern sehr grofl war. Das Ziel der Produktionsausweitung
war die Anhebung des Lebensstandards und die Erfillung des gesellschaftli-
chen Leitmotivs: ,,Wohlstand fiir alle“. Der anfingliche Frame, der die
Wertsetzung ,,Wohlstand fiir alle” und die Rationalitit der Effizienz ver-
band, war in bildhaften Worten des bekannten Zitates des Vorstandsvorsit-
zenden Wilson von General Motors: What good is for General Motors is good for
the Country! (STAEHLE 1994: 588)

Dieser Zusammenhang von Werten und 6konomischer Rationalitit, wie er
heute noch gesehen wird, wurde von Adam Smith angelegt. Er entmorali-
sierte die Art und Weise der Wohlstandserzeugung, wie sie bis ins 18. Jahrt-
hundert durch die restriktive Moral der Adels- und Stindeorganisationen
begrenzt wurde. Smith’s Thema war die Verbesserung der Lebensumstinde
der Menschen (welfare) durch eine effizienzerheischende Marktwirtschaft
(SMITH 1980). Die unsichtbare Hand war der erste Frame, den Smith selbst
— wenn auch nur beildufig — formuliert hat. Seine Botschaft lautet: Wenn alle
Individuen ihren Eigennutzen maximieren kénnen, dann wird zugleich die
soziale Wohlfahrt maximiert. Mithilfe des Pareto-Prinzips haben die Oko-
nomen soziale Wohlfahrt mit dem Eigennutzen kombiniert, um ungewollte
Nebenwirkungen auszuschlieBen. Ubersetzt in die heutige Zeit lautet das
Prinzip: Jedweder Einkommensanstieg ist legitimiert, wenn er den Einkom-

mensstatus anderer nicht beeintrichtigt (PRIDDAT 2000: 110).

Der Wertkontext lasst sich noch weiter in die einzelwirtschaftliche und die

gesamtwirtschaftliche Perspektive differenzieren. Mit der Intensivierung des

42



Wandel der Managementrationalititen

Wettbewerbs und Sittigung der Markte erscheint als neue normative Zielset-
zung, dass Unternehmen uber Arbeitsplitze Einkommen sichern sollen. Dies
kénnen sie aber nur, wenn sie ausreichende Gewinne machen. Folglich lau-
tet der Frame fiir Unternehmen, dass Gewinne das Uberleben sichern, ana-
log fiir die Volkswirtschaft, dass Wachstum den Wohlstand sichert. Die In-
dikatoren fiir diese Interpretation sind evident: Wirtschaftspolitik ist im We-
sentlichen Wachstumspolitik (oder Wachstumsreduzierungsverhinderungs-
politik), Unternehmenspolitik ist im Wesentlichen Kostensenkungspolitik
oder Ertragsreduzierungsvermeidungspolitik. Die Managementlehre ringt
bestindig um diesen Frame, indem sie ihn theoriegestiitzt in neue Instru-
mente ubersetzt, empirisch aber nicht bestitigen kann. Der hier skizzierte
wirtschaftliche Wertekontext und der dazu passende Frame sind in de Ab-
bildung 6 skizziert.

Abbildung 6: Die dkonomische Rationalitit der Effizienz
in threm Wertekontext und der passende Frame

Wertekontext

e N\

Okonomische
Rationalitat
der Effizienz

k Uberleben -)

durch Gewinn

Lebensstandard

Wohlstand

\Einkommenssicherung/

Der Wertekontext rund um die Effizienzrationalitit basiert auf Werten, die

auf die Bedurfnisse der jetzt lebenden Generationen rekurrieren: Es handelt
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sich um die Werte, die sich auf die winschenswerten Zustinde wirtschaftli-
chen Handelns beziehen. Es geht nicht um Summe aller méglichen Werte,
die sich vielleicht als Menschenrechte oder christlichen Werte des Abend-
landes umschreiben lassen. Es geht auch nicht um die Werte, die 6konomi-
sches Handeln begrenzen. Es geht um die normativen Festlegungen, welche

Primdrsziele durch die wirtschaftliche Tdtigkeit erreicht werden soll.

5.4.3. Das Framing von Nachhaltigkeit in ihrem dkonomischen Wertekontext

Nicht zu dem direkten 6konomischen Wertekontext gehoren die Werte, die
die Ausmalle des wirtschaftlichen Handelns begrenzen wollen und die heute
allgemein unter dem Thema einer Wirtschafts- oder Unternehmensethik be-
handelt werden. Sie lassen sich als , relationale Werte™ zusammenfassen, weil
sie die Vorstellungen iiber den riicksichtsvollen Umgang mit den angrenzen-
den Systemen transportieren: Riicksicht auf den Menschen, die Natur, die

Gesellschaft und alle ihre Institutionen.

Diese Werte sollen genannt werden, um eine deutlichere Abgrenzung zu den
Werten zu ermoglichen, die durch Wirtschaften erreicht werden sollen. Fol-

gende Werte sind hier international typisch (PAINE 2000: 144f):

" Respekt fiir den Einzelnen und Chancengleichheit ohne Ansehen
von Rasse, Geschlecht und Religion

» Ehrlichkeit, Offenheit und Exaktheit beim Informationsfluss

* Erfullung von Versprechen und Verpflichtungen

» Fairer Wettbewerb ohne illegale Zahlungen oder Anreize

" Vermeidung von Interessenkonflikten mit der Firma und Verzicht
auf personliche Vorteile auf ihre Kosten

* Respekt vor dem Eigentum, einschlieBlich des geistigen Eigentums

und rechtlich geschiitzter Informationen
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* Schutz der Gesundheit und Sicherheit von Angestellten, Kunden
und Offentlichkeit
* Soziale Verantwortung, einschlieSlich der Achtung der Gesetze, der
Zahlung von Steuern und Umweltschutz.
Diese relationalen Werte verschmelzen in der Wertsetzung der Generationen-
gerechtigkeit, die 1986 durch die Brundtland-Kommission mit der Definition
von Sustainable Development vorgenommen wurde. Seitdem ist das Ziel
einer nachhaltigen Entwicklung, den Wert der intra- und intergenerativen
Gerechtigkeit zu realisieren: Letztlich fordert dieser Wert, dass alle nachfol-
genden Generationen eine leistungsfihige 6kologische, 6konomische und
soziale Ressourcenbasis haben, aus der sie ihre Bedurfnisse, die wir heute
noch nicht im Detail kennen und auch nicht kennen miissen, befriedigen
kénnen. Das Werkzeug fir dieses Ziel ist die Rationalitit der Nachhaltigkeit
(MULLER-CHRIST 2005b). Dauerhaft Wirtschaften, um die Bedurfnisse aller
nachfolgenden Generationen befriedigen zu kénnen, funktioniert nur, wenn
die Ressourcenbasis oder die Substang der Gesellschaft erhalten bleiben. Folg-
lich mussen die verbrauchten Okologischen, 6konomischen und sozialen
Ressourcen in vollem Umfang wieder reproduziert werden konnen, was die

Funktionsfiahigkeit der hierfur zustindigen Ressourcenquellen voraussetzt.

Der Frame fiir die pragmatische Verknipfung von Generationengerechtig-
keit und Nachhaltigkeit hat sich noch nicht herausgebildet. Dies liegt zum
einen daran, dass der Wert Generationengerechtigkeit noch nicht abschlie-
Bend reflektiert ist und die Anwendung der Rationalitit der Nachhaltigkeit
auf 6kologische und soziale Ressourcen Verstindnisprobleme aufwirft. Die-
se Probleme sind aber 16sbar. Zum anderen, viel gravierender, sind die Wer-
te ,,Generationengerechtigkeit und ,,hoher Lebensstandard fiir alle genau-
so widerspriichlich wie die beiden 6konomischen Rationalititen der Nachhal-

tigkeit und der Effizienz. Die Akzeptanz des Wertes Generationengerechtig-
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keit durch alle wirtschaftenden Einheiten setzt die Akzeptanz des Wider-

spruchs zum bisher verfolgten Wert des Wohlstands-fir-Alle voraus.

Diese Widerspriichlichkeit ist fiir das Framing deshalb ein Problem, weil fir
diesen Entwicklungsprozess leicht die Forderung erhoben werden kann,
dass das mentale Modell sowohl die komplexititsreduzierende Verknipfung
von Generationengerechtigkeit und Nachhaltigkeit als auch die Bewiltigung
der Widerspriichlichkeit zwischen zum Frame und zum Wertekontext der
Effizienzrationalitit abbilden soll. An dieser Forderung konnte sich das

Framing Gberheben. Abbildung 7 skizziert dieses Problem.

Abbildung 7: Die dkonomischen Rationalititen in ibren Wertekontexten

Wertekontext Wertekontext
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Im Kapitel tiber Framing wurde festgehalten, dass Frames nicht allein als ein
bewusster Akt der logischen 1V erkniipfung zwischen Rationalitit und Wertekon-
text entstehen, sondern auch durch den Prozess der wiederholten Definition
der Situation auf ein gemeinsames Leitmotiv hin. An dieser Stelle taucht nun

ein schwerwiegendes Problem auf: Die logische Verknipfung von Generati-
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onengerechtigkeit und Nachhaltigkeit passt mit der gesellschaftlichen Defi-

nition der Situation nicht zusammen.

* In der gesellschaftlichen Diskussion wird durch einige fithrende In-
stitutionen versucht, durch wiederholte Definition der Ressourcensi-
tuation als Effizienzproblem den folgenden Frame zu codieren:
,Nachhaltigkeit durch Effizienzsteigerungen®. Dieser Frame ist als

widerspruchsignorierendes Denkmodell angelegt.

* Die logische Verknipfung von Generationengerechtigkeit und
Nachhaltigkeit tiber das Modell der ressourcenabhingigen Systeme
in Verbindung mit der Systemrationalitit konnte folgendermallen

lauten: ,,Se/bstbeschrankung sichert den danerbhaften Ressourcenzufluss.

Einen handlungsleitenden Frame wird es nur geben, wenn die logische Ver-
kntipfung von Generationengerechtigkeit und Nachhaltigkeit der wissen-
schaftlichen Diskussion standhilt und zunehmend als wahr anerkannt wird.
Gleichzeitig muss die gesellschaftliche Diskussion widerspruchstoleranter

werden.

Spitestens die Beschiftigung mit dem Konstrukt der Selbstbeschrinkung
macht deutlich, dass auf der Ebene der Entscheidungsrationalitit ebenfalls
ein Wandel erfolgen muss: Die in der normativen Entscheidungstheorie zug-
rundegelegten Primisse der Nutzenmaximierung ist unvertriglich mit der

Notwendigkeit einer Selbstbeschrankung und einer Rickwirkungskontrolle.
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6. Wandel auf der Entscheidungsebene

Die Rationalitit im Entscheidungsprozess wurde von Max Weber folgen-
dermallen definiert: Ein Akteur wiagt ,, [ | sowohl die Mittel gegen die Zwe-
cke, wie die Zwecke gegen die Nebenfolgen, wie endlich auch die verschie-
denen moglichen Zwecke gegeneinander rational ab[wigt]“ (WEBER 1972:
13). Die Entscheidungsebene ist also im doppelten Sinne mit der Zweck-
Mittel-Ebene verbunden. Klassischerweise wird davon ausgegangen, dass
wirtschaftende Einrichtungen tber die Wahl der Mittel entscheiden miissen,
mit denen sie ihre Zwecke optimal erreichen. Dies scheint im Wesentlichen
ein Entscheidungsalternativenbewertungsproblem zu sein, weil einem Zweck
viele mogliche Mittel gegentiber stehen, Uber die fortlaufend entschieden

werden muss.

Erst langsam setzt sich in der Managementlehre die andere Erkenntnis
durch, die Herbert Simon schon 1945 formuliert hat: Auch der Zweck einer
Unternehmung ist das Resultat von Entscheidungen (SIMON 1945). Nachhal-
tigkeit im Sinne einer Erhaltung der Ressourcenbasis kann diesen Gedanken
nun potenzieren, weil die Riicksichtnahme auf die Eigengesetzlichkeiten der
Ressourcenquellen nicht mehr alle nur moéglichen Zwecke zuldsst. Tatsich-
lich wird genau das von den wirtschaftenden Einheiten gefordert werden:
dass sie mit Blick auf die knappen materiellen und immateriellen Ressourcen

ihre Mittelverwendung und ihre Zwecke zugleich reflektieren.

Aus der entscheidungstheoretischen Perspektive folgt der Entscheidungs-
prozess uber Mittel einer anderen Logik als der tiber Zwecke. Die Entschei-
dung uber Mittel stellt ein Wahlakt zwischen Alternativen dar, die mit der
Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens gewichtet und nach Priferenzen geord-

net sind. Im Ideal der Rational Choice Theorie sind die Alternativen auf-
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grund vollkommener Information so aufbereitet, dass eigentlich kein Wahl-
akt mehr stattfinden muss. Die Abwigung ergibt eine Alternative ganz oben
auf der Rangordnung, die das Kosten-Nutzen-Verhiltnis maximiert (Ent-

scheidungsrationalitit I).

Wann immer das Kosten-Nutzen-Verhiltnis nicht mit ausreichender Sicher-
heit bestimmt werden kann, stehen Handlungsalternativen einander gegen-
Uber, die im herkémmlichen Sinne nicht rational entschieden werden kon-
nen. Hier erst kommt es wirklich zu einer Entscheidung im Sinne des von
Foerster Theorem: ,,Only zhose questions that are in principle undecidable, we
can decide.” (VON FOERSTER 1992: 14). Genau dieser Fall konnte eintreten,
wenn Unternehmen tber thre Zwecke entscheiden sollen, weil Zwecke - ver-
standen als langfristig gewiinschte Wirkungen — sich der Kosten-Nutzen-

Betrachtung entziehen.

,Die klassische Vorstellung, gute Entscheidungen seien richtige Entschei-
dungen und richtige Entscheidungen seien durch rationale Abwigung von
Zweck und Mitteln zu erreichen, befindet sich in voller Auflésung. Aber
wodurch wird sie ersetzt?* (LUHMANN 1993: 288). In der Argumentation
dieses Beitrages wird sie ersetzt durch die rationale Abwigung im Modus der

Entscheidungsrationalitat 1I.

6.1. Entscheidungsrationalitit I:

Kosten-Nutzen-Maximierung bei Kurzfristigkeit

Die Entscheidungstheorie hat Einzug in die Betriebswirtschafts- und Mana-
gementlehre in den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts gehalten (HEINEN
1966, KirscH 1977, PFOHL 1977). Eine ihrer Erkenntnisse war, dass man

einen Entscheidungsprozess als allgemeinen Problemlésungsprozess verste-
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hen kann, der in verschiedenen Phasen abliuft. Die Phasen wurde mehr o-
der weniger detailliert unterschieden (REMER 1989: 221), lassen sich aber wie

in Abbildung 8 zusammenfassen.

Abbildung 8: Phasen des Entscheidungsprozesses

Wahlakt

Problem- Problem- Alternativen- Alternativen-

erkenntnis definition suche bewertung Realisierung

Die organisationspsychologische Entscheidungsforschung hat sich im Wei-
teren damit beschiftigt, dass fiir jede Phase des Entscheidungsprozesses In-
formationen aufgenommen und verarbeitet werden missen. Da der Mensch
aber nur eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazitit hat und er da-
mit bei Zunahme der Informationen nicht mehr optimal im Sinne des Un-
ternehmenszwecks entscheiden kann, wurde von Simon die ,,bounded ratio-
nality* eingefithrt (SIMON 1981). Die priskriptive oder normative Entschei-
dungstheorie hat schon frih die Phase der Alternativenbewertung als die
kritische erkannt und zahlreiche Regeln geschaffen, wie der Wahlakt zwi-
schen den Alternativen methodisch vollzogen werden sollte, um die Alterna-
tive mit dem hochsten Zielerreichungsgrad (Problemlésungsbeitrag) auszu-
wihlen (BAMBERG/COENENBERG 1974; SZYPERSKI/WIENAND 1974). Der
Phase der Alternativenbewertung wird auch heute noch die grof3te Aufmerk-
samkeit geschenkt, nicht zuletzt durch den Einzug der Spieltheorie in die
Entscheidungstheorie. Ausgehend vom methodischen Individualismus und
der Annahme des nutzenmaximierenden Individuums versucht die Rational-
Choice-Theorie vor allem die Phase der Alternativenbewertung durch stan-

dige Ausweitung der Randbedingungen als einen Akt der Berechnung oder
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Optimierung zu modellieren. Die Rational-Choice-Theorie hat hierfur eine
Vereinfachung eingefiihrt, die erhebliche Konsequenzen hat. Die Besonder-
heit des Ansatzes liegt darin, dass er dem menschlichen Handeln eine be-
stimmte Regelhaftigkeit zugrundelegt, nimlich seinen Nutzen zu maximieren

(PETERMANN 2001: 63).

Die Fokussierung der Alternativenbewertung auf das beste Kosten-Nutzen-
Verhiltnis in den Wirtschaftswissenschaften legt es dem 6konomischen Ent-
scheider nahe, alle Kosten, die abwalzbar sind oder erst in der Zukunft an-
fallen, nicht in den Entscheidungsprozess einflieBen zu lassen. Auf diese Art
und Weise verschwand langsam ein Grof3teil der Nebenwirkungen aus der
Reflexion. Und da die Zwecke von sozialen Systemen nicht beliebig verin-
derbar sind, verschwanden auch diese aus der rationalen Reflexion, so dass
aus Okonomischen Entscheidungsprozessen im Wesentlichen eine Suche
nach den optimalen Mitteln wurde. Der Fokus auf die rationale Informati-
onsverarbeitung hat auch das Interesse an Emotionen im Entscheidungspro-
zess deutlich reduziert (BLESS 1997: 1). Vermutlich dient Rationalitit als das
Medium, um eben nicht nachvollziehbare Entscheidungsprozesse unmoglich
zu machen, Entscheidungsprozesse, die stark durch Emotionen und Stim-
mungen gesteuert sind. Das Thema Emotionen in rationalen Entschei-
dungsprozessen wird gerade von der Managementlehre neu entdeckt (ORT-

MANN 2002).

Es gibt nun mehrere Fille, in denen die Rational-Choice-Theorie versagt.
Zum einen kann die Theorie keine Auswahlempfehlung geben, wenn Akteu-
re indifferent zwischen Handlungsalternativen sind, die einen gleich hohen
Nutzen versprechen. Zum anderen kommt es dann nicht zu Auswahlemp-
tehlungen, wenn der Akteur Handlungen nicht miteinander vergleichen kann

und sie deshalb nicht in eine Priferenzordnung bringen kann. Ebenso prob-
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lematisch sind die Situationen, in denen die Handlungskonsequenzen unsi-
cher sind (PETERMANN 2001: 87). Gar nicht erst angewendet werden kann
die Theorie, wenn das Nutzenkalkul als entscheidendes Bewertungskriterium
wegfillt und nur die Kosten einer Alternative bekannt sind. Die Akteure der
Tourismusbranche einer Kistenzone beispielsweise miissen sich auf den
Klimawandel einstellen und Mallnahmen finanzieren, um den Strand trotz
zunehmend extremer Wetterlagen langfristig zu erhalten. Ob die Malnah-
men wirken werden und wie extrem die Wetterlagen sein werden, ist unge-
wiss. Bei derartigen Auswahlproblemen muss die Entscheidungsrationalitit I

um eine weitere Entscheidungsrationalitit erganzt werden,

Die Kosten-Nutzen-Abwiagung im Sinne einer Nutzenmaximierung kann an
und fir sich nicht in Frage gestellt werden. Kritisch betrachtet werden muss
diese Regel aber, wenn sie jede anzustrebende Wirkung als Nutzen klassifi-
zieren muss. Dies ist insbesondere dann problematisch, wenn die Wirkung
nicht auf einem zu befriedigendem Bedirfnis beruht. Mit anderen Worten:
Die Rational-Choice-Theorie wird dann imperialistisch, wenn sie aus Ursa-
che-Wirkungs-Uberlegungen vorschnell Kosten-Nutzen-Abwigungen macht.
Mit dieser Behauptung wird an eine sehr schwierige und langwierige Diskus-
sion tiber den Bediirfnis- und Nutzenbegriff der Okonomie angekniipft
(bspw. REUTER 2000). Diese kann hier nicht wiedergegeben werden.
Gleichwohl wird davon ausgegangen, dass jedes menschliche Handeln final
ist, aber nicht jede Finalitit (Wirkung) als Nutzen beschrieben werden kann,
der auf ein Bedtrfnis zuriickgeht. So kann die Entscheidungsrationalitit I
nicht-konsequenzialistische Entscheidungsprimissen nicht erfassen: Re-
ziprozitit, Fairness, Selbstbeschrinkung, Altruismus oder Vertrauen sind
alles Entscheidungsprimissen, die Nutzenmaximierung als Letztbegrindung
aushebeln (ESSER 2005: 109), weil diese Wirkungen zwar gewollt, ihr Eintre-

ten aber ungewiss und ihr Nutzen aus der materiellen, d.h. 6konomischen
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Perspektive unklar ist. Gleichwohl entscheiden sich Menschen zu solchen
Verhaltensweisen. Die Steigerung liegt im Ubrigen in christlichen Entschei-
dungsprimissen, die nicht nur Verhaltenskosten ohne personlichen Nutzen
(Altruismus) rechtfertigen, sondern auch Verhaltenskosten mit negativen

Ruckwirkungen auf den Entscheider selbst begriinden (Negativ-Nutzen).

Zusammenfassend wird in Frage gestellt, dass Entscheidungsprozesse im rc-
Modus in der Lage sind, Langfristentscheidungen abzubilden. Dies liegt dar-
an, so die Vermutung, dass zum einen langfristige Ursache-Wirkungs-
bezichungen sich nur ,gewaltsam* ins Kosten-/Nutzenschema pressen las-
sen. Viele langfristige Wirkungen von Nachhaltigkeitsentscheidungen stellen
kein Bedirfnis fiir den heutigen Entscheider dar, auf den der Nutzen bezo-
gen werden konnte. Zudem basieren die Ursache-Wirkungsbeziehungen auf
komplexen, ungewissen und individuell zu tragenden Ursachen (Verhaltens-
veranderung), die zu einer Wirkungen fiir die Gemeinschaft fithren mussen.
Die Vermutung lautet, dass die Entscheidungsrationalitit I nicht mit beiden
Hemmnissen gleichzeitig im Entscheidungsprozess umgehen kann und des-

halb um die Entscheidungsrationalitit 11 erginzt werden muss.

6.2. Entscheidungsrationalitit II: nicht-konsequenzialistische

Bindungen bei Langfristigkeit

Die Idee einer Entscheidungsrationalitit II folgt dem allgemeinen Bemiihen,
Entscheidungen nicht der Irrationalitit preiszugeben. Wir sind weiterhin
darauf angewiesen, intersubjektiv nachvollziehbaren Begriindungen fiir Ent-
scheidungen zu liefern, um diese auch durchsetzen zu kénnen. Das geschil-
derte Problem ist indes die Tatsache, dass uber die Schiene der Bestandssi-
cherung und der Nachhaltigkeit die Komplexitit der in den Entscheidungs-

prozessen zu verarbeitenden Informationen deutlich zunimmt, weil zwi-
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schen kurzfristigen direkten und langfristigen indirekten Wirkungen unter-
schieden werden muss. In diesem Sinne sieht es auch SENNETT: ,,Das Prob-
lem, in einer kurzfristigen Welt ein langfristiges Ziel anzustreben, ist meines
Erachtens die weitreichendste Auswirkung des neuen Kapitalismus auf die

Personlichkeit® (SENNETT 2000).
Es gibt zwei Méglichkeiten, dieser Herausforderung zu begegnen:

1.Erweiterung des Rational-Choice-Ansatzes, um mehr Restriktionen oder

Nebenbedingungen verarbeiten zu kénnen;

2.deutliche Trennung zwischen einer Entscheidungsrationalitit I als ver-
ninftiges Entscheiden tUber kurzfristiges Wirkungen und einer Entschei-
dungsrationalitit II als verninftiges Entscheiden tber langfristige Wir-

kungen.

Die erste Moglichkeit wird landlaufig beschritten und steht ganz im Duktus
der Rational-Choice-Theoretiker, die durch immer neue Bewertungsmodelle
komplexere Entscheidungen berechenbarer machen wollen (ESSER 2005).
Wenn man diesen Weg beschreitet, wird zugleich die Botschaft mittranspor-
tiert, dass alle moglichen Haupt- und Nebenwirkungen auch langfristig mit
ausreichender Sicherheit zu prognostizieren sind und damit tiber Algorith-

men berechenbar gemacht werden kénnen.

Wie schon in den vorangegangenen Kapiteln wird auch hier ein neuer Weg
versucht: Aus dem zunehmend groBler werdendem Problem eine Entschei-
dung unter Nutzenmaximierungsgesichtspunkten berechenbar zu machen,
werden zwei Teilprobleme abgeleitet, deren Losungen erst einmal nebenein-
ander stehen bleiben. Hat diese Vorgehensweise auf der Systemebene und
auf der Zweck-Mittel-Ebene aufgrund von bereits vorhandenen wissen-

schaftlichen Erkenntnissen zu ersten Ergebnissen gefithrt, wird nun auf der
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Entscheidungsebene Neuland betreten. Es sind kaum Ansitze bekannt, die
Entscheidungen jenseits von Kosten-Nutzen-Kalkilen modellieren. Genau
darum geht es aber, wenn langfristige Wirkungen erzielt werden sollen. Mit-
hilfe des Modells der ressourcenabhingigen Systeme (Vgl. Kap. 2.2) kénnen
die langfristig angestrebten Wirkungen folgendermalien als storungsreduzie-
rende (pathogenetisch) und stabilititssteigernde (salutogenetisch) inhaltlich

strukturiert werden:

Abbildung 9: Gegenstande der Entscheidungsrationalitat 11 im Nachhaltigkeitskontext

4. Eine Investition in die Funktionsfahigkeit der relevanten
Umsysteme: indirekte und direkte MaB3nahmen zu Steigerung
der Gesundheit der ressourcenaufnehmenden Systeme

3. Eine Investition in die Funktionsfahigkeit der relevanten
Umsysteme: indirekte und direkte Ma3nahmen zu Steigerung
der Gesundheit der ressourcenliefernden Systeme

salutogenetisch

2. Eine Reduzierung der direkten und indirekten Nebenwirkun-
gen auf die lebenswichtigen ressourcenaufnehmenden Syste-
me, die mittel- bis langfristig deren Aufnahmebereitschaft
und -willigkeit untergraben.

1. Eine Reduzierung der direkten und indirekten Nebenwirkun-
gen auf lebenswichtige Ressourcenquellen, die mittel- bis
langfristig deren Funktionsfihigkeit untergraben.

pathogenetisch
Komplexititszunahme

In der Literatur lassen sich kaum Etrkenntnisse daruber finden, wie Prozesse
tur Langfristentscheidungen zu strukturieren sind. Wirkungen auszulésen
ohne einen direkten Nutzen zu haben scheint eine Logik zu sein, die dem
sozialen Tausch ahnelt. Wenn dem so wire, dann konnten vielleicht Er-
kenntnisse sozialer Tauschtheorien — wie beispielsweise des Gabentausches

— fir die Entscheidungsrationalitit II erschlossen werden. Eine gewisse Na-
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he des Anwendungskontextes ist zumindest gegeben: Ressourcenabhingige
Systeme mussen sich mit ithren Umsystemen als Ressourcengemeinschaften
begreifen (MULLER-CHRIST/REMER 1999), ein Konstrukt, welches vielleicht
am chesten als Ressourcennetzwerk umschrieben werden kénnte. Sozialer
Austausch in Netzwerken thematisiert den Tausch ohne direkte Gegenleis-
tung (Gabentausch), mithin ein Tausch, der nicht nach Kosten-Nutzen-
Gesichtspunkten entschieden werden kann, da der Nutzen in die ferne Zu-
kunft gelegt wird (MATIASKE 1999). Es konnte sein, dass es entscheidungs-
theoretisch keinen Unterschied macht, ob ein Wahlakt tiber Utrsache mit
langfristiger Wirkung vollzogen wird oder tber einen sozialen Tausch; es
konnte auch dann keinen Unterschied machen, wenn die wesentliche Ent-
scheidungsprimisse fiir Langfristwirkungen die Kausalitit ist, die fir den

sozialen Tausch aber individuelle oder kollektive Normen.

AbschlieBend wird versucht, aus den Unterschieden der Entscheidungsrati-
onalititen erste Erkenntnisse fir die Entscheidungsrationalitit II zu ziehen.
Im Prozess der Entscheidungsrationalitit I, und hier ganz besonders in der
normativen Entscheidungstheorie, wird durch die Determinierung des Er-
gebnisses durch die optimierende Berechnung des Nutzenerwartungswertes
die Paradoxie wegdefiniert. Der Anspruch an die Entscheidungsrationalitit
IT ist indes, dass das Ausgeblendete, also das nicht Beobachtete in den Ent-
scheidungsprimissen mitbertcksichtigt wird. Diese Notwendigkeit nennt
Luhmann die Paradoxie der Entscheidung (LUHMANN 1993). Die Schlissel-
begriffe im Luhmann’schen Ansatz sind: ent-scheiden und unter-scheiden.

»Draw a distinction® ist das erste in sich paradoxe Paradoxievermeidungs-

gebot (LUHMANN 1993: 289).

Einen Unterschied machen, bedeutet etwas hervorzuheben und somit alles

andere liegen zu lassen, also nicht zu beobachten. Das Grundproblem ist
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indes, dass zwar das Beobachtete das Unterschiedene ist, das nicht Nicht-
Beobachtete auch nicht beobachtet werden kann. Fir eine Einheit der Un-
terscheidung musste aber genau dies passieren. Notwendig ist folglich die
Beobachtung der Beobachtung, kybernetisch formuliert: die Beobachtung
zweiter Ordnung. In der Beobachtung zweiter Ordnung wird beobachtet,
was in der Beobachtung erster Ordnung nicht beobachtet wurde, mithin

ausgeblendet wurde.

Nachhaltigkeitsentscheidungen werden in diesem Verstindnis zu Euntschei-
dungen diber Entscheidungspramissen, die durch einen Beobachtungsprozess
zweiter Ordnung gesteuert werden. Wenn man es ganz genau nimmt, muss
die Rationalitit der Nachhaltigkeit als Entscheidungspriamisse in den Ent-
scheidungsprozessen der wirtschaftenden Akteure auftauchen. Dadurch er-
halten die Entscheidungsprimissen eine Tragweite, die sich ganz vom Prob-

lem der Rationalitit der Entscheidung ablost.

Insofern konkretisiert sich die Forschungsfrage nun auf die Suche danach,
wie die Entscheidungsprozesse iber Entscheidungsprimissen gestaltet wer-
den mussen, damit Nachhaltigkeit als Restriktion (Pramisse) in den Alterna-
tivenbewertungsprozess einflieBt. Die ersten Uberlegungen aus der der
Notwendigkeit der Beobachtung 2. Ordnung weisen darauf hin, dass die
Dimensionen der Nachhaltigkeit, also die 6konomische, die 6kologische und
die soziale Dimension sich gegenseitig beobachten und sich wechselseitig
Pramissen setzen missen. Diese Primissen werden letztlich die Beachtung
von Restriktionen einfordern und somit Riicksicht verlangen. Eine solche
Riicksichtnahme bedeutet, nicht-konsequenzialistische Bindungen wie Fairness,
Altruismus, Reziprozitit oder Riickwirkungen im Entscheidungsprozess
handlungsleitend zu Grunde zu legen. Hiermit tut sich die Entscheidungsra-

tionalitit I bekanntlich sehr schwer (ESSER 2005, S. 109).
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7. Implikationen fiir den Wandel unternehmerischen
Verhaltens

Die Implikationen der Erginzungen der Managementrationalititen sind na-
tirlich weitreichend. Sie kénnen indes erst konkretisiert werden, wenn die
Uberlegungen fiir eine normative Theorie zur Entscheidungsrationalitit 11
(ahnlich der normativen oder priskriptiven Entscheidungstheorie) hinrei-
chend stabil vorliegen. Gleichwohl zielen schon jetzt alle Implikationen dar-
auf, dass Unternehmen lernen miissen, mehrere Rationalititen gleichzeitig

zu beherrschen.

Die Implikationen der Gleichzeitigkeit von Systemrationalitit I und System-
rationalitidt II sind beispielsweise, dass Unternehmen ihr Selbstverstindnis
verindern mussen und sich als Institutionen verstehen, die ihre Zwecke im-
mer mehr in den Dienst der Umwelten stellen mussen, um dauerhaft zu G-
berleben (REMER 2004). Diese Uberlegungen laufen in der Betriebswirt-
schaftslehre als Suche nach einer kulturellen Fassung von Unternehmen
(PFRIEM 2003). Die Bedeutung der Systemrationalitit II liegt darin, dass sie
den Unternehmen nahe legt, die Nebenwirkungen ihres Handelns stirker zu
reflektieren. Mithin hei3t Wandel zu Nachhaltigkeit eine deutliche Auswei-
tung der Reflexionsrdaume und -prozesse. Am Ende steht dann eine groBere
Systemrobustheit, eine Eigenschaft, die heute schon in der alltaglichen Ver-
wendung des Nachhaltigkeitsbegriffs mitschwingt. Der Weg dorthin stellt
eine Diskussion aller Machtstrukturen dar, mit deren Hilfe Unternehmen die
Nebenwirkungen ihres Handelns ignorieren kénnen wie beispielsweise durch

die unpersonlichen Haftungsausschlussmoéglichkeiten.

Die Implikationen der Gleichzeitigkeit der Zweck-Mittel-Rationalitit I und

der Zweck-Mittel-Rationalitait II laufen auf ein systematisches Wider-
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spruchsmanagement hinaus. In der Widersprichlichkeit der Effizienz- und
der Nachhaltigkeitsrationalitit liegt eine grofle Chance fiir einen Wandel:
Lernprozesse werden niamlich dann ausgelost, wenn Widerspriiche, Parado-
xien und Irritationen auftauchen, die Gegensitze und Spannungsfelder zu
dem erzeugen, was Ublicherweise erwartet, bislang gedacht und reagiert wur-
de (NAGEL 2003: 28). Die Lernprozesse werden dann geférdert, wenn ein
Instrumentarium zur Bewiltigung der neuen Probleme bereitsteht. Die U-
berlegungen haben jedoch gezeigt, dass der fehlende Frame fir Nachhaltig-
keit im Wertekontext der Generationengerechtigkeit sowie die Bewalti-
gungsmoglichkeit des logischen Widerspruchs zum Frame der Effizienzrati-
onalitit im Wertekontext des gesellschaftlichen Wohlstands ein gewichtiger
Hemmschuh im gesellschaftlichen Wandlungsprozess in Richtung Nachhal-
tigkeit darstellt. In diesem Kontext gibt es noch erheblichen Dekonstrukti-

onsbedarf des mentalen Modells von Nachhaltigkeit durch Effizienz.

Die Implikationen der Gleichzeitigkeit von Entscheidungsrationalitat I und
Entscheidungsrationalitit II 4duBlern sich im Begrindungszusammenhang
von Entscheidungen. Entscheidungen im Kontext der Rationalitit I sind
vermittelbar und werden als Beitrag zum betrieblichen Erfolg gewertet. Be-
grindungen im Kontext der Rationalitit II, wie sie heute beispielsweise
schon fir Malnahmen der Personalentwicklung angewendet werden missen,
sind aufgrund des unklaren Ursache-Wirkungszusammenhanges schwerer
vermittelbar. Aus der Psychologie kann man lernen, dass Selbstbindungen
(also die Festlegung von Entscheidungsprimissen) ein vorrangiger Weg ist,
um das Problem der Willensschwiche zu 16sen. Durch Selbstbindung kon-
nen die nicht-konsequenzialistischen Bindungen der Entscheidungsrationali-

tat II durch indirekte Mittel erlangt werden (ELSTER 1987: 68).
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Eine direkte Anschlussfahigkeit des Themas Wandel ist an die Forschungs-
richtung des Krisenmanagements moglich. Der nachhaltige Umgang mit
Ressourcen reduziert die Anfalligkeit des Systems fiir Krisen, weil weniger
Nebenwirkungen auf die Ressourcenquellen entstehen, die deren Willigkeit
und Fahigkeit zur Ressourcenreproduktion gefihrden kénnten. (HULSMANN
2005). Ganz besonders die soziale Nachhaltigkeit kann hier als eine Profes-
sionalisierung des gemeinniitzigen Handelns zur Krisenprophylaxe verstan-

den werden (MULLER-CHRIST 2005a).

Wie hilflos die Praxis noch darin ist, das Thema Wandel in Richtung Nach-
haltigkeit zu erfassen, zeigt ein Beitrag von Fredmund Malik in der Zeitung
,2Die Zeit“ vom 1.12. 2005. Der bekannte Managementforscher aus der
Schweiz thematisiert das Versagen der Manager, die ein Unternehmen rein
uber die Effizienzrationalitit fihren wollen und beendet seine Kritik mit
den Worten: ,,.... weil wirksames Management einer anderen Logik folgen
muss“ (MALIK 2005). Diese Logik, die Malik nicht mehr naher beschreibt,

wurde hier ansatzweise entwickelt.
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