Okologische Lern- und Entwicklungsprozesse

von Unternechmen

In der Literatur zum &kologisch bewuBten Ma-
nagement wird héufig zwischen defensivem und
offensivem Umweltmanagement differenziert.
Eine solche Dichotomie beruht auf einer stati-
schen, zeitpunktbezogenen Betrachtung. Sie
zeigt zwei Pole und die Spannbreite méglichen
Okologischen Unternehmenverhaltens auf. Wie
jedoch verlduft der Weg von defensivem zu of-
fensivem Umweltmanagement? Welche Lern-
* .und Entwicklungsprozesse durchliduft die Un-
ternehmung hierbei? Wie kann man diese sy-
~ stematisieren? Sowohl fiir die Managementpra-
xis als auch fiir die Managementlehre handelt es
sich dabei um Fragen von grosser Bedeutung. In
dem vorliegenden Beitrag wird néher darauf
eingegangen und versucht, erste Antworten auf
die oben gestellten Fragen zu geben. Um-
weltmanagement soll aus einer dynamischen
Perspektive betrachtet und als Lern- und Ent-
‘wicklungsprozess verstanden werden, der sich in
der Unternehmung abspielt, der aber auch dar-
iiber hinausgeht. Um diesen Prozess zu struktu-
rieren, sollen zwei wichtige Kriterien unter-
schieden werden: Integrationsgrad dkologischer
Aktivititen und Orientierung 6kologischer Ak-
tivititen. Das erste Differenzierungskriterium
betrifft die funktionsiibergreifende Integration
von Massnahmen und Programmen, das zweite
die Frage nach der internen oder externen Ori-
entierung der Massnahmen. Aus der Kombina-
tion beider Kriterien ergibt sich eine Vier-Fel-
der-Matrix, die den Weg von defensivem zu of-
fensivem Umweltmanagement in idealtypischer
Weise kennzeichnet (Abb. 1).

Von isolierten Einzelm_:_issnahmen
zu einem integrierten Okologiekonzept

Die Reaktion auf 6kologische Probleme beginnt
typischerweise mit isolierten Einzelmassnah-
men, die ad hoc als Reaktion auf aktuelle Pro-
blemsituationen ergriffen werden. Aufgrund
von gesetzlichen Erfordernissen, Storfillen oder
Medienereignissen werden in einzelnen Berei-
chen Massnahmen ergriffen. Sie sind hiufig
technischer Natur und dndern nichts an der be-
stehenden Struktur von Produkten und Prozes-
sen. Sie reduzieren ©kologische Probleme
nachtriglich, bedingen einen Zusatzaufwand
und fithren damit zu einer Verschlechterung der
Rentabilitit (Feld I). '

Erst zu einem spiteren Zeitpunkt reift die Er-
kenntnis, dass isolierte Einzelmassnahmen bei
steigender Zahl zunehmend ineffizient werden
oder auch, dass sich mit dkologischen Mas-
snahmen dkonomische Vorteile erzielen lassen.
Diese Phase markiert den Ubergang von Feld I
zu Feld I1. Nun werden erste Okoprojekte initi-
iert, die sich.in der Schnittmenge von Okologie
und Okonomie befinden und bereits kurzfristig
zu Kosteneinsparungen fithren konnen. Dabei

ist bspw. an Verpackungsreduktionen, Energie-
und Wassereinsparungen sowie an die Optimie-
rung von logistischen Prozessen zu denken. Sol-
che unmittelbaren Erfolgserlebnisse sind wich-
tig. Sie wirken motivierend und stimulierend
und sind als Voraussetzung fiir eine weiterge-
hende Verankerung der Okologie in die Unter-
nehmung anzusehen. Gerade fiir junge Mitar-
beiter besteht die Mdglichkeit, sich in diesem
Bereich zu engagieren. Sollen diese Okopro-
jekte eine (wettbewerbs-) strategische Stosskraft
erhalten und funktionsiibergreifende Wirkung
innerhalb der Unternehmung entfalten, dann be-
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jekten fnitgewirkt haben, kénnen hier als 6ko-
logische Know-how-Triger und Multiplikatoren

- dienen. Dadurch wird individuelles 6kologi-

sches (Fach-) Wissen weitergegeben und ver-
allgemeinert. Durch eine Integration in beste-
hende Strukturen und Prozesse wird Okologie
so zu einem festen und normalen Bestandteil im
Unternechmenshandeln. Mit dem Ubergang von
Feld I zu Feld II werden ¢kologische Lernpro-
zesse beschrieben, die vor allem innerhalb der
Unternehmung, dem dkologischen Handlungs-
feld Betrieb, stattfinden und im unmittelbaren
Einflussbereich der Unternehmung liegen.

Von der internen zur externen Orientierung

Mit dem Ubergang von Feld II zu Feld III sollen
dkologische Lernprozesse beschrieben werden,
die unternehmensiibergreifend sind und sich auf
das gesamte Produktleben »von der
Wiege bis zur Bahre« beziehen. Damit
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findet eine Verlagerung von der (unter-
nehmens-) internen zur externen Qrien-
tierung statt. Ein solcher Perspektiven-
wechsel hat weitreichende Folgen fiir
die Unternehmung, die sowohl perso-
neller als auch instrumenteller Art sind.
Waurden in der ersten Phase allenfalls
punktuell 6kologische »change agents«
aus Beratung und Wissenschaft hinzu-
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gezogen, so gilt es in der zweiten Phase

—P Okologische Normalentwickiung (von Feld | dber 2 1)
-~ Okoicgischa Glaubwirdighsitstalie (von Feid | zu IV)

auch andere externe Anspruchsgruppen
in den Prozess mit einzubeziehen. Dabei

Abb. 1: Rahmen zur Erfassung dkologischer Lern-

und Entwicklungsprozesse von Unternehmen

(Quelle: In Anlehnung an Dyllick/Belz 1994, S. 64)

darf es eines integrierenden Okologiekonzeptes
(Feld TI).

In dieser Phase wird hiufig ein externer Berater
als »change agent« hinzugezogen und ein un-
ternehmensweites Okologieprojekt initiiert, an
dem Mitarbeiter aus ganz unterschiedlichen Be-
reichen und Hierarchiebenen mitwirken, um ei-
nen Rahmen und eine einheitliche Ausrichtung
fiir die verschiedenen Einzelaktivititen zu
schaffen. Mit diesem Ubergang von isolierten
Einzelmassnahmen zu einem integrierten Oko-

‘logiekonzept ist die Bewiiltigung Skologischer -

Herausforderungen zu einer Aufgabe geworden,
die einer unmittelbaren Verantwortungsiiber-
nahme durch die oberste Fiihrung bedarf. Dabei
handelt es sich um eine notwendige, nicht aber
hinreichende Voraussetzung fiir einen erfolg-
reichen 6kologischen Wandel: Sollen die Lern-
prozesse die gesamte Unternehmung erfassen,
dann bedarf es einer umfassenden Einbindung
der Mitarbeitér im Sinne der (partizipatori-
schen) Organisationsentwicklung (1). Die Ge-
schiiftsleitung kann zwar zusammen mit exter-
nen Beratern als Initiator und Katalysator dieses
Prozesses dienen, getragen werden muss er aber
von jedem einzelnen Mitarbeiter. Diejenigen
Mitarbeiter, die bereits in'den ersten Okopro-

ist zum einen an die Akteure entlang des
okologischen Produktlebenszyklus zu
denken (Lieferanten, Absatzmittler,
Kunden und Spediteure), zum anderen -
aber auch an andere relevante An-
spruchsgruppen (wie bspw. Umwelt-
schutz- und Konsumentenorganisationen). Erst
wenn diese mit einbezogen werden, kann man
die zentralen Umweltprobleme entlang des Sko-
logischen Produktlebenszyklus identifizieren,
bewerten und gemeinsam angehen.

Fiir die Unternehmung als wichtiges Glied in
dieser Kette besteht die Aufgabe, diesen Prozess
zu initiieren und aktiv voranzutreiben. Eine
Maglichkeit ist in. der Schaffung von entspre-
chenden Kommunikationsforen zu sehen, eine
andere im Einbezug von 6kologischen Kritikern
in entsprechende Projekte. Hierzu ein illustrati-
ves Beispiel: Die grosste kanadische Lebens-
mittelkette, »Loblaw«, hat 1989 zwei Umweli-
schutzorganisationen hinzugezogen, um eine
dkologische Produktlinie aufzubauen. Mit iiber
60 Mio US$ Umsatz im ersten Jahr war die Ein-
filhrung von »President’s Choice G.R.E.E.N. «
ein Erfolg, der ohne die Zusammenarbeit mit
den okologischen Kritikern nicht méglich ge-
wesen wire. Erst dadurch hat »Loblaw« die not-

- wendige Glaubwiirdigkeit fiir seine Produkte er-

langt. Durch die Schaffung eines 6kologischen
Netzwerkes und die Realisierung eines aktiven
okologischen Anspruchsgruppenmanagements

_ist es dem kanadischen Handelsunternehmen

gelungen, die Regeln des Wettbewerbs neu zu

IOW/VOW — INFORMATIONSDIENST 3-4/94



SEITE 12

bestimmen und Positionierungsvorteile zu er-
zielen. Damit wandelt sich Okologie von einem
reinen Kosten- zu einem strategischen Wettbe-
werbsfaktor. Durch den Einbezug unterschied-
licher Anspruchsgruppen kann ein kollektiver

Lernprozess vorangetrieben werden (»stake-

holder based learning«), der nicht nur die Un-
ternehmung, sondern auch deren Kontext
transformiert. Auf instrumenteller Ebene sind in
der zweiten Phase Produktlinienanalysen, Pro-
duktdkobilanzen und umfassende 6kologische
Branchenstrukturanalysen (2) von besonderer
Relevanz. Diese Instrumente sind prozessorien-
tiert einzusetzen und dienen als Basis fiir wei-
tere Diskussionen mit externen Anspruchs-
gruppen.

Abschliessend kann im Hinblick auf die Matrix
in Abb. 1 postuliert werden, daB die dkologische
Normalentwicklung einer Unternehmung von
Feld I iiber Feld II zu Feld III verliuft. Die un-

_ternehmensinternen dkologischen Lernprozesse

(Ubergang von Feld I zu Feld IT) sind der Aus-
gangspunkt und das Fundament fiir weiterrei-
chende unternehmensiibergreifende okologi-
sche Lernprozesse. Wie eingangs erwiihnt, han-
delt es sich dabei um einen idealtypischen Ver-
lauf: In der Realitit konnen sich unternehmens-
interne und unternehmensiibergreifende 6kolo-
gische Lernprozesse mehr oder weniger stark
iiberlappen. Der direkte Ubergang von Feld I zu
Feld IV allerdings ist als Irrweg anzusehen und
wird als dkologische Glaubwiirdigkeitsfalle be-
zeichnet. Hier werden die internen Lernprozes-
se umgangen und man versucht sich ohne
tatséichliche Anpassungen mittels Oko-Marke-
ting und PR zu profilieren. Eine solche Vorge-
hensweise kann rasch als oberflichliches
»Pseudo-Okomarketing« entlarvt werden. Bu-
merang-Effekte sind vorprogrammiert. Demge-
geniiber verlangt eine glaubwiirdige Oko-Stra-
tegie, dass zuniichst das »eigene Haus« betriebs-
Okologisch in Ordnung gebracht wird, bevor
man sich mittels Okomarketing produktokolo-
gisch »aus dem Fenster lehnt«.

Thomas Dyllick, Frank Belz,
St. Gallen

1) Vgl. zur Organisationsentwicklung im tkologi-
schen Kontext Pfriem, R. (1992).2) Vgl. dazu das
kiirzlich erschienene Buch von Dyllick, T. et al.
(1994).
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Kriterien fiir die Umwelt-Lernfahigkeit

von Unternehmen

Umweltorientierte Unternehmenspolitik hat in

der Praxis sehr viele verschiedene Gesichter und,

wird sehr unterschiedlich in der Theorie be-
schrieben. Zum einen existieren Checklisten,
wie Umweltschutz im Unternehmen umzuset-
zen ist, zum anderen werden Regelwerke, Nor-
men und Richtlinien erarbeitet, die Unterneh-
men zur Umsetzung von Umweltschutzmal-
nahmen und zum Umweltmanagement veran-
lassen sollen. Desweiteren erfordern ordnungs-
politische Rahmenbedingungen umweltorien-
tiertes Handeln, das meistens in Form
technischer UmweltschutzmaBnahmen umge-
setzt wird.

Dieses Reagieren von Unternehmen wird — je
nach dem wie schnell und problemorientiert es
geschieht — mit »offensivem«, »defensivems,
»aktivem«, »proaktivem« und »integriertem«
Umweltmanagement beschrieben. Nur, was sa-
gen diese Beziehungen iiber das Umwelt-Ler-
nen der Organisation aus? Wenn heute vom
Roll-back der Okologie gesprochen wird und es
zur Zeit der wirtschaftlichen Rezession ver-
mehrt zu defensiven Reaktionen kommt, kann
dies als ein Ausdruck von Lernfihigkeit der Un-
ternehmen in bezug auf die Umweltproblematik
gedeutet werden?

Genau wie Erfolgskriterien sind Lernkriterien
subjektive Begriffe. Ein Lernen von Organisa-
tionen kann in vielerlei Reaktionstypen sichtbar
werden und ist meist ein stufenartiger ProzeB.
Die Reaktionsformen des Unternehmens auf
den zunehmenden &ffentlichen Druck werden
als Lernkurve des Unternehmens beschrieben,
wenn sie zu einer stufenférmigen »Hoher-
entwicklung« der Organisation fithren. Dieser
Lernweg kann von der passiven Opposition
(z.B. Bekimpfung der Normanhebung) und
Anpassung (z. B. langsame und stille Okologi-
sierung) bis hin zur Selbstorganisation (z.B.
durch Ubernahme der Initiative durch eine um-
weltaktive Geschiiftsfilhrung, zumindest partiell
iiber das verbindliche Niveau hinaus) fiihren
(vgl. Hildebrandt, 1992, S. 4). Diese Stufenlei-
ter von Reaktionstypen muB nicht in jedem Ein-
zelfall durchlaufen werden, sie charakterisiert
nur verschiedene Lernpfade von Betrieben.
Auch kann es in den einzelnen Organisations-
einheiten zu unterschiedlichen Lernstufen kom-
men.

Im folgenden werde ich an einigen Beispielen
aus einem Unternehmen verschiedene Lernpro-
zesse beschreiben, die durch innerbetriebliche
SchulungsmaBnahmen zum Umweltschutz aus-
gelost wurden. Bei dem Unternehmen handelt
es sich um die Schering AG, ein chemisch-phar-
mazeutisches Unternehmen mit ca. 7. 500 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern in Berlin. Ich
selbst war dort vier Jahre Mitarbeiterin in dem
Fachbereich Zentrale Sicherheit und Umwelt-
schutz und zustiindig fiir Motivation und Schu-
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lung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Umweltschutz.

Beispiel Umweltkolloguium

Meine Aufgabe bestand u.a. darin, eine Um-
welt-Kolloquiumsreihe zu entwickeln. Ein Ziel
war es, namhafte Wissenschaftler, Praktiker und
Politiker als Referenten zu gewinnen, die Um-
weltthemen unter ihren verschiedenen Ge-
sichtspunkten darstellen sollten. Die Kolloqui-
umsreihe, die mit je sechs Veranstaltungen pro
Jahr fiir drei Jahre geplant war, sollte immer von
dem fiir Umweltschutz zustdndigen Vorstands-
mitglied erdffnet und von demselben Moderator
begleitet werden. Dieser hatte die Aufgabe, den
»roten Faden« der ausgewihlten Themen, die
Hauptargumente der Diskussion und den Bezug -
zum Unternehmen herzustellen. Die Zielgrup-
pen, die als TeilnehmerInnen zu den Veranstal-
tungen eingeladen wurden, waren Fiihrungs-
krifte des Unternehmens und ihre Mitarbeite-
rnnen, die nach folgenden Kriterien ausgewdhlt
wurden: Es sollten vor allem die Abteilungslei-
ter und Betriebsleiter erreicht werden, die wir
auch durch die Inhalte der Vortrige zum Um-
welthandeln motivieren wollten.

Ausdriicklich wurden keine externen Personen
eingeladen, damit die anschlieBenden Diskus-
sionen sich ohne Einschrinkung auf interne
Umsetzungen beschrinken konnten. Damit die-
se Veranstaltung nicht eine »nur angenehme«
Vortragsveranstaltung war, sondern es tatsiich-
lich auch zu einem Lernen der Organisation
kommen konnte, wurde fiir jede Veranstaltung
ein sogenannter »Pate« aus dem Unternehmen
bestimmt. Dieser Pate hatte jeweils die Aufga-
be, ein Pate der Gedanken, der Diskussion und
Forderungen zu sein. D.h., er hatte nach den
Veranstaltungen die Aufgabe, zu erkunden, zu
fragen, zu analysieren, ob die erhobenen Forde-
rungen, Ideen, Fragestellungen etc. fiir das ei-
gene Unternehmen eine Herausforderung dar-
stellen.

Um diese Ziele zu tiberpriifen, organisierte ich
am Ende der ersten Kolloquiumsreihe eine Ver-
anstaltung mit dem Vorstand, den Paten, dem
Leiter des Fachbereichs Sicherheit und Um-
weltschutz und dem Moderator. Wir wollten die
Lern- und Erfahrungsergebnisse nach einem
Jahr Umweltkolloquium zusammenfassen und
Ziele fiir das nichste Jahr diskutieren. Inzwi-
schen lduft das Kolloquium im vierten Jahr und
wird in diesem Jahr in dieser Form beendet wer-
den. Alle Veranstaltungen einschlieBlich der
Diskussion wurden verdffentlicht, und die Bro-
schiiren sind fiir alle Mitarbeiter erhiltlich. Die-
ses Beispiel zeigt meiner Meinung nach einen
LernprozeB, der auf verschiedenen Ebenen ini-
tiert wurde und der letztlich zur Selbstorganisa-
tion im oben erwihnten Sinne fiithren kann.
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