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Unternehmensinterne Fahigkeiten, Umweltinstrumente und organisationales Lernen

Kapazititshildung

durch Umweltmanagement

Eine wesentliche Funktion und Wirkungsweise von Umweltmanagementsystemen
und damit verkniipften Umweltcontrollinginstrumenten besteht darin, die dkolo-
gischen Ressourcen und Fihigkeiten eines Unternehmens zu erhdhen. Wenn da-
durch betriebliche Lernprozesse ausgelost werden, trigt dies zu einer Verbesse-
rung der Umweltschutzleistungen und der Wetthewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens bei. Dies wird anhand von Praxiserfahrungen illustriert.
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ssourcen und Fihigkeiten sind nach dem
ressourcenorientierten Ansatz (resource based
view = RBV) ausschlaggebend fiir die Einzigartig-
keit eines Unternehmens und seine Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber anderen Unternehmen. Dieser
Ansatz geht auf Edith Penrose zuriick und wurde
von verschiedenen Autoren weiterentwickelt (1).
Ressourcen wurden zungchst weit gefasst als al-
les, was als Stirke oder Schwiche eines Unter-
nehmens verstanden werden kann. Weiter kon-
kretisiert konnen heute folgende wesentliche Ei-
genschaften benannt werden: Ressourcen miissen
knapp sein, einen Wert besitzen, nicht substituier-
bar sein durch dhnliche Ressourcen oder andere
Optionen. Ferner miissen sie schwer imitierbar
sein, indem sie entweder unbewusst, kausal un-
eindeutig oder sozial komplex sind. Sie entspre-
chen damit dem, was im Zusammenhang mit
lernenden Unternehmen als Zacit knowledge be-
zeichnet wird.
Im klassischen ressourcenorientierten Ansatz
werden Begrenzungen durch die natiirliche Um-
welt systematisch ausgeklammert. In Anbetracht
zunehmender Umweltprobleme entwickelte Hart
den natural-resource-based view of the firm,
um dieses Defizit zu beheben (2). Nach Hart kon-
nen innovative Umweltstrategien zur Ausbildung
unternehmensspezifischer Fihigkeiten fiihren, die
die Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile bilden.
Eine wesentliche Kritik am RBV besteht darin,
dass er zu statisch sei und letztlich nicht erkldren
kann, wie die einzigartigen Ressourcen entstehen
und weiter entwickelt werden konnen. An dieser
Stelle werden Theorien des organisationalen Ler-
nens bedeutsam, die die Mglichkeit von Unter-
nehmen analysieren, sich weiter zu entwickeln,
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bestehende Fihigkeiten auszubauen sowie neue
Fihigkeiten zu erwerben. Auch Vertreter des RBV
haben sich in den letzten Jahren zunehmend die-
ser Frage gewidmet und dabei auf Konzepte orga-
nisationalen Lernens zuriickgegriffen (3).

P Durchsetzungsprobleme organi-
satorischer Umweltinnovationen

Umweltmanagementsysteme (UMS) und Umwelt-
controllinginstrumente (UCI) wie Umweltkenn-
zahlen, Flusskostenrechnung etc. stellen organi-
satorische Innovationen dar, die unterschiedlich
tief in die Organisation von Unternehmen eingrei-
fen konnen und zu ihrer Realisierung und Veran-
kerung organisationales Lernen erfordern. Sie
sind — wie Innovationen und organisationaler
Wandel im Allgemeinen — mit innerbetrieblichen
Barrieren und Widerstinden konfrontiert. Dies
gilt in stirkerem Maf3e fiir UMS, da sie eine gro-
Rere Wirkmichtigkeit im Unternehmen entfalten
als ein einzelnes UCL

Ursachen fiir eine ablehnende Haltung gegeniiber
dem UMS konnen zum Beispiel in der Unterneh-
menskultur liegen. Die strategische Management-
forschung zeigt, dass die Unternehmenskultur mit
der Strategie in Ubereinstimmung gebracht wer-
den sollte. Werden bestehende Wertvorstellungen
und Normen durch das UMS in Frage gestellt, sind
Widerstinde und ein langwieriger Prozess zu er-
warten. Widerstdnde gegeniiber organisato-
rischem Wandel entstehen nicht zuletzt dann,
wenn Organisationsmitglieder Nachteile wie zum
Beispiel einen Verlust an Macht und Einfluss be-
fiirchten.

Eine weitere Erkldrung fiir Widerstinde gegeniiber
einem UMS oder einem UCI kann darin gesehen
werden, dass vorhandenes Wissen immer auch die
Entwicklung neuen Wissens beschrinkt. Nach dem

ressourcenorientierten Ansatz sind capabilities
eben auch rigidities, die die Durchsetzung neuer
Verhaltensweisen und Fihigkeiten behindern, da
zundchst versucht wird, bislang erfolgreiche Ver-
haltensroutinen beizubehalten (4).

Vor diesem Hintergrund stellt sich nun die Frage,
inwieweit durch UMS und UCI organisationale
Lernprozesse ausgelost werden, die zu einer Aus-
weitung der unternehmensinternen Fihigkeiten
fiihren. Diese Wirkungsmechanismen werden in
Projekten des Instituts fiir 6kologische Wirt-
schaftsforschung mit verschiedenen Schwerpunk-
ten beleuchtet.

P Lernprozesse durch UMS

Im Rahmen eines Vorhabens zu den Innovations-
wirkungen von Umweltmanagementsystemen wer-
den unter anderem organisationale Lernprozesse
im Zusammenhang mit UMS untersucht (5). Sol-
che Lernprozesse konnen zum einen durch Um-
weltmanagement unterstiitzt werden, zum ande-
ren ist die organisationale Lernfihigkeit eine
zentrale Voraussetzung dafiir, dass UMS im Unter-
nehmen weiter entwickelt und gelebt werden.

Im Rahmen des Vorhabens wurden 12 Fallstudien
in nach der EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS)
validierten Unternehmen durchgefiihrt, die in na-
hezu allen Unternehmen grofe Lernprozesse im
Zusammenhang mit EMAS aufzeigten. Sie beinhal-
ten sowohl individuelle, teambezogene als auch
organisationale Lernprozesse.

Es handelt sich teilweise um Double-loop Lernen
— also Verinderungen auf der Zielebene —, was
zum Beispiel an einer Hinterfragung der Produkte
erkennbar ist. Diese fiihrte in Einzelfillen bis hin
zur Substitution bestimmter Produkte bzw. zum
Abbruch von Entwicklungsvorhaben, da die Pro-
dukte Stoffe enthielten, die aufgrund der Umwelt-
politik eliminiert werden sollten. Zusitzlich waren
teilweise Anzeichen fiir eine Verdnderung der Un-
ternehmenskultur feststellbar, die sich in einem
gestiegenen Umweltbewusstsein in der Beleg-
schaft, einer grofleren Relevanz des Umweltthe-
mas bei der Geschiftsfiihrung und einer erhhten
Sensibilitdt fiir im Unternehmen auftretende Um-
weltprobleme bemerkbar machten.

Zentral fiir den Erfolg eines UMS ist die breite
Verankerung, Akzeptanz und Unterstiitzung im
Unternehmen. In den untersuchten Unternehmen
wird das Umweltmanagement von verschiedenen
Akteuren getragen. Zentrale Rollen spielen der
Umwelt- bzw. EMAS-Beauftragte, die Geschiiftsfiih-
rung und das Umweltteam. Aber auch Mitarbeite-
rlnnen verschiedener Hierarchiestufen kommt
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durch das Einbringen von Ideen und Vorschligen
Bedeutung zu. Betrachtet man verschiedene Un-
ternehmensabteilungen, liegt der Schwerpunkt
der Beteiligung bei der Fertigung. Eher nach au-
RBen orientierte Bereiche wie das Marketing sind
nur in geringem Umfang involviert. Dies kann im
Hinblick auf angestrebte Wettbewerbswirkungen
auch als Schwiche interpretiert werden.

Durch EMAS entsteht in den Unternehmen Bedarf
fiir neues Wissen, sowohl rechtliches und stoffbe-
zogenes Wissen als auch Bedarf fiir Methodenwis-
sen und soziale Qualifikationen. In der Regel eig-
nen sich zunichst Experten (EMAS- und Betriebs-
beauftragte) Fachwissen an, das spiter im Unter-
nehmen verbreitet wird. Neben dem direkten
Wissenstransfer durch Schulungen, Unterwei-
sungen oder Arbeitsgruppen wird umweltbezo-
genes Wissen in Datenbanken, Handbiichern, Ar-
beitsanweisungen und im Intranet dokumentiert
und ist so fiir viele MitarbeiterInnen verfiigbar.
Die Unternehmen unserer Stichprobe mit den
umfangreichsten Umweltinnovationen sind dieje-
nigen, in denen durch EMAS die grofSten Lern-
prozesse ausgelost wurden und in denen gleich-
zeitig das UMS das Unternehmen am intensivsten
durchdringt. Somit unterstiitzen diese Ergebnisse
die aus dem ressourcenorientierten Ansatz abge-
leitete Annahme, dass durch EMAS Lernprozesse
ausgelost und Fihigkeiten entwickelt werden, die
z7u Innovationen fiihren.

P Einsatz von Umweltcontrolling-
instrumenten

Im Projekt INTUS werden Konzepte zur effek-
tiven Implementierung und Institutionalisierung
von Umweltcontrollinginstrumenten (UCI) ent-
wickelt (6). Diese stellen eine wichtige Grund-
lage fiir ein funktionierendes UMS dar, da sie die
notwendigen 6kologischen und 6konomischen
Daten zeitnah und zielorientiert bereitstellen,
zur Identifizierung von Schwachstellen dienen
und den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
unterstiitzen. Das Projekt beriicksichtigt als re-
levante Einflussgrofien im Institutionalisierungs-
prozess das Instrumenten-Know-how, die orga-
nisationale Lernfihigkeit sowie die EDV-Unter-
stiitzungs- bzw. Integrationsleistung des Unter-
nehmens.

Bei der Einfiihrung und Institutionalisierung von
UCI sind verschiedene Phasen zu unterscheiden,
in denen die organisationale Lernfihigkeit sowie
die anderen Einflussgrofen von wechselnder Be-
deutung sind (7). Eine organisatorische Veréinde-
rung geht in der Regel auf strategischen Wandel

oder auf eine Innovation zuriick. Es kann sich
um eine Produkt- oder Prozessinnovation aber
auch um eine organisatorische Innovation wie
beispielsweise ein neues UCI handeln, das auf die
unternehmensspezifischen Bedingungen ange-
passt werden muss (Phase 1). Konkret bedeutet
dies, dass im Unternehmen das Bediirfnis bzw.
die Idee entsteht, das UMS mit Hilfe innovativer
UCI weiterzuentwickeln, und hierfiir dann Res-
sourcen bereitgestellt werden.

Als Habitualisierung (Phase 2) wird die Heraus-
bildung von Verhaltensmustern zur Losung von
Problemen bezeichnet. Dies geschieht, wenn eine
Handlung geeignet ist, wiederkehrende Probleme
z7u bewiltigen. Diese individuelle Umstellung ist
forderlich fiir die organisationale Akzeptanz einer
Neuerung. Bezogen auf UCI ist dies die Phase, in
der ein Projektteam aus der Projektidee iiber die
konkrete Zieldefinition und spezifische Problem-
analyse die unternehmensspezifische Problemlo-
sung entwickelt und Probeldufe des Instrumentes
durchfiihrt.

Die dritte Phase ist die der Objektivierung. In ihr
werden allgemeine, gemeinsame Bedeutungen
der adaptierten Verhaltensweise entwickelt, die
eine Verortung von Handlungen ermdoglichen.
Durch die Definition solcher Verhaltensmuster
oder Routinen und deren Einsatz konnen Unter-
nehmungsfunktionen immer wieder durchgefiihrt
werden. Zur daverhaften Aufrechterhaltung und
Nutzung von UCI im Rahmen des Umweltmanage-
ment werden in dieser Phase die Aufgaben und
Verantwortlichkeiten definiert und in der Aufbau-
und Ablauforganisation unter Beriicksichtigung
geeigneter Organisationsformen und EDV-Inte-
gration eingebettet.

Abgeschlossen und ausgereift ist die Einfiihrung
von Neuerungen nach der Sedimentierung (Phase
4). Dann sind Verhaltensweisen in Form von For-
malstrukturen etabliert und Abléufe durch Routine
und Personenungebundenheit gekennzeichnet. Der
dynamische Charakter von Routinen beeinflusst
Innovationen und die Entwicklung immer neuer
Fihigkeiten (8). Im Falle von UCI wire dies der
Fall, wenn sie routinemifig im Umweltmanage-
ment angewendet und bei Bedarf angepasst bzw.
weiter entwickelt werden. Erst in dieser Phase kann
aus der Nutzung des UCI tacit knowledge werden.
Das UCI ist unternehmensspezifisch optimal weiter-
entwickelt und in die Abldufe und Strukturen des
UMS integriert. In dieser Form kann es nicht leicht
von anderen Unternehmen imitiert werden und
kann somit selbst als unternehmensspezifische
Ressource aufgefasst werden.
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Im Rahmen der einzelnen Phasen sind die oben
genannten Einflussfaktoren relevant (vgl. Abbil-
dung 1). Die Instrumentenkenntnis umfasst ei-
nerseits die interne Wissensaneignung zu UCI
und andererseits die Entwicklung des unterneh-
mensspezifischen Instrumenten (mix-)einsatzes.
Wihrend diese vor allem in den ersten beiden
Phasen eine grof3e Bedeutung hat, nimmt die Be-
deutung der beiden Einflussfaktoren EDV-Inte-
gration und organisationale Lernfiibigkeit erst
in der Habitualisierungsphase sprunghaft zu. Die
EDV-Integration ist in der Habitualisierung und
Objektivierung besonders bedeutsam, da das Ziel
einer dauerhaften aufwandsarmen Datengenerie-
rung und -bereitstellung gewihrleistet werden
muss. Zu Beginn der Instrumentenanwendung
steht das individuelle Lernen des Projektteams im
Vordergrund, die einzelnen MitarbeiterInnen
miissen sich mit der Anwendung eines UCI ver-
traut machen. Erst im Laufe der Institutionalisie-
rung wird das organisationale Lernen wichtiger,
wenn es einerseits um die Ausbildung und Veran-
kerung von Anwendungsroutinen geht und ande-
rerseits durch die UCI-Anwendung selbst konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse bzw. Innovati-
onen angestofSen werden. Die organisationale
Lernfahigkeit verliert in der Phase der Objektivie-
rung nur langsam an Bedeutung.

Die Erfahrungen im bisherigen Projektverlauf
von INTUS bestitigen dieses Phasenmodell, wo-
bei beriicksichtigt werden muss, dass es gerade
in der Habitualisierungsphase Entscheidungssitu-
ationen {iber die grundsitzliche Institutionalisie-
rung von UCI-Losungen gibt, denn nicht alle UCI
sind fiir eine dauerhafte Verankerung geeignet.
Mit Projektabschluss wird in mehreren Unter-
nehmen die Objektivierungsphase abgeschlossen
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sein. Die personenungebundene Sedimentierung
hin zur Alltagsroutine wird aber iiber das Pro-
jektende hinaus andauern. Waren bei Projektbe-
ginn in den Unternehmen bereits andere Instru-
mente wie betriebliche Umweltbilanzen oder
okologisch orientiertes Vorschlagswesen einge-
fiihrt, konnte im Rahmen der Organisationsana-
lyse auch das Erreichen der Sedimentierungs-
phase mit den damit verbundenen Lernprozessen
nachgewiesen werden.

Grundsiitzlich zeigt sich also, dass organisatio-
nale Lernprozesse fiir die dauerhafte Institutiona-
lisierung von UCI sehr bedeutsam sind und somit
zur Weiterentwicklung des UMS und zur Verbes-
serung der Umweltschutzleistung des Unterneh-
mens beitragen.

P Unternehmensiibergreifende
Lernprozesse

Jenseits der bisher vorgestellten unternehmen-
sinternen Sicht kann eine Erweiterung auf den
Austausch zwischen Unternehmen und ihrem
Umfeld wichtige Erkenntnisse liefern, um die Mo-
tivation von Unternehmen im Umweltschutz um-
fassender zu verstehen (9). Hierdurch erweitert
sich die Perspektive auf die Unternehmensstrate-
gie von der inside-in Sicht (das Unternehmen
und seine Fihigkeiten) in Richtung outside-in
(iuRere Einfliisse, die auf das Unternehmen wir-
ken) und inside-out (nach aufSen gerichtete
Aktivititen des Unternehmens, zum Beispiel Kom-
munikation).
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