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Organisationales Lernen

und betrieblicher Umweltschutz

Sieht man es als Aufgabe der Betriebswirt-
schaftslehre an, die in der Praxis entstehenden
Probleme von Betriebswirtschaften theoretisch
zu deuten und auf dieser Basis Gestaltungsvor-
schlige zur Optimierung von Betriebswirt-
schaften zu unterbreiten, dann ist ohne Zweifel
der betriebliche Umweltschuiz zu einem wich-

tigen Problemfeld avanciert. Entgegen frithen

Annahmen, wonach eine ethisch-normative Be-
triebswirtschaftslehre — der Praxis vorausge-
hend — Entwiirfe eines umweltvertriglichen
Wirtschaftens zu unterbreiten habe (vgl. hierzu

kritisch Ridder 1986; 1990; 1993), erweisen

sich heute Fragen des betrieblichen Umwelt-
schutzes als schnell wachsende Herausforde-

rung im Rahmen der praktisch-normativen Be- -

triebswirtschaftslehre. :

Die Ursache dieser zunehmenden Beschafti-
gung der Betriebswirtschaftslehre mit Fragen
des betrieblichen Umweltschutzes diirfte im Er-
klarungs- und Beratungsbedarf der Praxis lie-
gen, die Umweltschutz verstirkt als Risiko und
gelegentlich als Charice zur Kenntnis nehmen
muB.

Spezifische Selektivitiit der Umwelt

Geht man von der Annahme aus, daB Unterneh-

men den betrieblichen Umweltschutz in erster
Linie dann als Herausforderung begreifen, wenn
durch den Markt oder durch Anspruchsgruppen
Umweltschutz betriebswirtschaftlich relevant
wird, dann ist die Antizipation einer in dieser
Hinsicht ungewissen Zukunft von den Unter-
‘nehmen in gleicher Weise zu leisten, wie die
Antizipation von Technologien oder Veriinde-
rung von Mirkten. Dabei erschlieBt sich Um-
welt den Unternehmen nicht von selbst, sondern
tritt den Unternehmen ebenfalls in einer spezi-
fischen Selektivitiit gegeniiber:

Unternehmen interpretieren Umweltschiden als
externe Herausforderung, die unter Umstidnden
im Rahmen der Strategiekonzeption zu beriick-
sichtigen ist. Dies geschieht hochst differenziert
und hiufig in Abhéngigkeit von der 6konomi-
schen Betroffenheit der Unternehmen. Betrieb-

licher Umweltschutz bedeutet damit zundchst -

die Identifikation der Herausforderung, die das
Unternehmen zu bewiltigen hat. In Szenarien
hitten die Unternehmen zu priifen, ob diese
Herausforderung durch den Gesetzgeber, die
Arbeitnehmer oder die Konsumenten verursacht
wird, um die Richtung notwendiger MafBnah-
men friihzeitig ordnen zu konnen. Bereits an
dieser Stelle wiren Entscheidungen zu treffen,
ob z. B. das Personalentwicklungsbudget eher in
die Entwicklung und Anwendung von Umwelt-
schutztechnologien, Entwicklung und Beschaf-
fung alternativer Roh-, Hilfs- und Betriebsstof-
fe (Bedrohung durch den Gesetzgeber) oder in
Marktaktivititen (Oko-Image, Verkéuferschu-
lung etc.) zu investieren ist. Positiv formuliert

konnte die Unternehmung durch die strategische
Beriicksichtigung des Umweltschutzes nicht nur
die Abwendung von Bedrohungen durch exter-
ne Anspruchsgruppen antizipieren, sondern den
langfristigen Aufbau strategischer Vorteile rea-
lisieren.

Konsequenterweise ist allerdings darauf hinzu-
weisen, daBB weder strategische Planung noch
die Beschiftigung mit Fragen des Umwelt-
schutzes in den Unternehmen sehr weit verbrei-
tet sind. Offensichtlich ist es bislang nur in ge-
ringem AusmaB gelungen, Unternehmen von
der Vorteilhaftigkeit dieser MaBnahmen zu
iiberzeugen.

Der Beurteilung des betrieblichen Umwelt-
schutzes als strategierelevantes Thema folgt die
Frage, wie die Unternehmung diesen heteroge-
nen Bereich im Unternehmen etablieren soll,
wie insbesondere die Lernfahigkeit der Mitar-
beiter bzw. der gesamten Organisation im Hin-
blick auf den betrieblichen Umweltschutz ver-
bessert werden kann.

Allgemein besteht das Ziel organisationalen

Lernens — folgt man Dodgson (1993) — darin, in
‘Zeiten groBer Unsicherheit Anpassungsmog-

lichkeiten zu verbessern. Interne Faktoren sollen
diese Herausforderungen erkennen und in ei-
nem wechselseitigen StimulierungsprozeB syn-
ergetische Anpassungsprozesse erlauben. Aus
diesem Grunde hat es bspw. in der Betriebs-
wirtschaftslehre eine umfassende Diskussion
iiber Strategieentwicklung, Verinderung von
Strukturen und die Rolle des Menschen als fle-
xiblen Anpassungsmechanismus gegeben. Hier
geht es darum, durch strategische Unterneh-
mensfithrung UngewiBheiten innerhalb von
Szenarien zu antizipieren, Organisationsstruk-

turen diesen Herausforderungen anzupassen

und die personalwirtschaftlichen Instrumente
nicht mehr als gewohnheitsmiBigen Appendix
zu begreifen, sondern vielmehr eine Verbindung
herzustellen zwischen der antizipierten Zukunft
und den in dieser Hinsicht friihzeitig zu bestim-
menden personalwirtschaftlichen Ressourcen.

Die neue Botschaft: organisationales Lernen

Diese notwendigen Verdnderungen aktiv zu be-
treiben, bedarf allerdings einer gewissen Be-
reitschaft und Fihigkeit der Organisation und
ihrer Mitglieder. Organisationsforscher suchen
daher nach den Bedingungen der Moglichkeit,
die notwendigen Veriinderungsprozesse mog-
lichst friktionslos in den Organisationen zu im-
plementieren und durchzusetzen. Nach Perso-
nalentwicklung und Organisationsentwicklung
heifit die neue Botschaft: organisationales Ler-
nen. Diese neue Metapher kann als Antwort auf
die turbulenter gewordene Dynamik gewertet
werden. Sie signalisiert Engagement, Fort-
schritt, Bereitschaft zur Veréinderung.
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Ausgehend von den klassischen Konzepten des
single-loop learning und double-loop learning
(Argyris, Schon 1978) wurde bald eine Vielzahl
von Konzepten des organisationalen Lernens -
entwickelt, die mehr oder weniger alle ihren
Schwerpunkt auf die Unterscheidung zwischen
drei Ebenen legen (vgl. ausfiihrlich Pawlowsky
1992):

» Auf der ersten Ebene konzentriert sich die
Organisation auf die Identifikation und Behe-
bung von Normabweichungen. Veréinderungen
oder negative Riickkoppelungen werden -mit
Hilfe der giiltigen Organisationsmechanismen
beantwortet. Modifikationen im- Lernsystem
sind als Adaptionsprozefs moglich, ohne jedoch
die Grundstruktur des Lernprozesses zu verin-
dern. :

P Auf der zweiten Ebene unterzieht die Orga-
nisation ihre Handlungstheorien in Konfronta-
tion mit Umweltbeobachtung einer kritischen

‘Revision. Mdglich sind Verinderungen der.

Weltbilder von Organisationsmitgliedern. Die
Suche nach neuen Lésungsmoglichkeiten be-
stimmt das Problemlésungsverhalten. Dennoch
bleibt der LernprozeB reaktiv, da auch hier ein
von aulen wirkender Einfluf8 diese Suche maB-
geblich beeinflubt. -

> Auf der dritten Ebene wird die Modifikation
der Lernfihigkeit einer Organisation zum Ge-
genstand von Lernprozessen. Zum Gegenstand
wird auch die Reflexion der eigenen Handlun-
gen. Erstrebt wird ein Verstiindnis fiir die Prin-

‘zipien und Zusammenhinge des organisationa-

len Lernens, des Aufbaus und der Pflege des or-
ganisationalen Wissensbestandes.

Wichtig fiir den folgenden Gedankengang
scheint mir, daB organisationales Lernen keine
unbestimmte GroBe darstellt, sondern seinen In-
halt erst durch die Explikation von Zielen ge-
winnt. Organisationen hitten demnach zu prii-
fen, welche Ziele sie im Zusammenhang mit or-
ganisationalem Lernen verfolgen, wie der Pro-
zell des organisationalen Lernens organisiert
werden kann und welche Faktoren das organi-
sationale Lernen unterstiitzen.

Bezieht man diese Fragen auf die umweltpoliti-
schen Herausforderungen, denen sich Unter-

‘nehmen heute stellen, konnen drei Fille unter-

schieden werden: ; ot

» Identifiziert die Unternehﬁ]ung umweltpoli-
tische Herausforderungen, kann sie mit Anpas-
sung der Routinen reagieren. Im Hinblick auf

“akute und eindeutig spezifizierte Herausforde-

rungen konnen Personen akquiriert oder ent-
wickelt werden, in deren Arbeitsbereich spezi-
fische umweltbezogene Herausforderungen
eingetreten sind oder in naher Zukunft eintreten
(z.B. Teilbereiche der Produktion, des Absatzes,
aber auch PR-MaBnahmen etc.). Zu denken ist
hier an die verstirkte Ausbildung von Techni-

kern im Bereich des Umweltschutzes, die Not-




: wendigkeit der personellen Professionalisierung

im Hinblick auf Gesetze, Verordnungen, Ge-
nehmigungsverfahren etc. Das Auswahlkriteri-
um wire hier die Identifikation der umwelt-
schutzbezogenen Herausforderung der Unter-
nehmung und die Auswahl sowie Budgetierung
von MaBinahmen zur Personalentwicklung. Die
Organisation verindert hier weder ihre Routinen
noch die grundsiitzliche Denkhaltung. Auf Her-
. ausforderungen, die durch den Umweltschutz
generiert werden, wird in gleicher Weise rea-

giert wie auf technologisché oder durch den -

Markt induzierte Herausforderungen.

» Im Bereich des Umweltschutzes kénnen aber
nicht alle Herausforderungen eindeutig spezifi-
ziert werden. In Abhiingigkeit von der Gefihr-
dungslage der Unternehmung lassen sich héufig
zunichst Handlungsfelder nur grob identifizie-
ren, die das jeweilige spezifisch 6konomische
Interesse dokumentieren. Es gilt dann, frithzei-
tig Schliisselpositionen oder Gruppen zu be-
stimmen, die bestehende Routinen iiberpriifen
und im Sinne der strategisch vorgedachten
MaBnahmen nach neuen Wegen der Bewilti-
gung von Herausforderungen suchen und eine
Verbreitung der geplanten Mafinahmen unter-
stiitzen. Es geht also um die Etablierung von
neuen Problemlésungsmechanismen.

Als Beispiele sind hier Projektgruppe oder
Lernstatt zu nennen, die eine Einbringung der
Ideen der Arbeitnehmer bei der Suche nach neu-
en Wegen zur Bewiltigung der umweltpoliti-
schen Herausforderungen erlauben. In Praxis-
berichten wird immer wieder deutlich, da das
Engagement und die Phantasie der Arbeitneh-
mer teilweise zu erheblichen Verbesserungen
der Kostenstruktur der Unternehmen gefiihrt
haben. Auch die zunehmende Verbreitung des

Umwelt-Audit setzt offensichtlich neue Ideen
bei der kostengiinstigen Substitution von Stof-
fen frei.

» SchlieBlich ist vorstellbar, da Unternehmen
in Bezug auf Umweltschutz organisationales
Lernen initiieren, also die Verbesserung der
Lernfihigkeit einer Organisation selbst zum Ge-
genstand zu machen. Bezogen auf den Umwelt-
schutz ist dies unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten dann notwendig, wenn Unter-

nehmen erkennen, daf die Existenz bedroht ist

und vor diesem Hintergrund eine grundsitzliche
Verinderung des Lernens unabweisbar gewor-
den ist. Als Beispiel kann die Vermittlung von
umweltschutzbezogenem Grundlagenwissen in
Unternehmen herangezogen werden, die z.B.
durch ein hohes MaB an Umweltschidigung,
verinderte Konsumentenpriferenzen oder staat-
liche Sanktionen nachhaltig herausgefordert

_sind. Je nach Gefihrdungslage (oder Chancen)

sind unterschiedliche Fihigkeiten oder Kennt-
nisse zu vermitteln. Personalentwicklung hat in
diesem Fall Arbeitsvermdgen von Arbeitneh-

mern zu entwickeln, um umweltschutzbezogene -

Herausforderungen iiberhaupt erst zu identifi-
zieren und damit Wege ihrer Bewiltigung er-
schlieBen zu konnen. Die strukturelle Aufgabe
enthdlt damit die Vermittlung von Fihigkeiten
zur -Antizipation und Bewiltigung externer um-
weltschutzbezogener Herausforderungen sowie
interner Anforderungen.

Ausblick

Konzepte des organisationalen Lernens sind
nicht im Hinblick auf den Umweltschutz ent-
wickelt worden. Innerhalb der Betriebswirt-
schaftslehre gelten sie eher als intelligentes In-

strument, das eine erhohte Wettbewerbsfihig-
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keit durch Anpassungsfihigkeit von Organisa-
tionen erzeugen soll. Geht man von einem prag-
matischen Wissenschaftsziel der Betriebswirt-
schaftslehre aus, wonach die bestehenden Pro-
blemlagen der Praxis theoretisch erfaBt und ggf.
mit Hilfe von Gestaltungsvorschligen verbes-

. sert werden sollen, verspricht die Ubertragung

der Konzepte des organisationalen Lernens eine
Fiille von Méglichkeiten und Instrumenten, den
Unternehmenserfolg durch konomisch inten-

- dierte, strategisch vorbereitete und angepaBte

Instrumente der Personalentwicklung bezogen
auf den Umweltschutz zu verbessern.

Hans-Gerd Ridder, Hannover
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Aus dem VOW-
Studierendenkreis

Wangerooge und die Folgen

Seit 1991 setzt sich der Studierendenkreis der
VOW fiir eine ckologische Verinderung der
wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Lehre
ein. In der Wangerooger Erklarung (INFOR-
MATIONSDIENST 2/94) haben Mitglieder des
Studierendenkreises Kriterien fiir eine verbind-
liche Festlegung von Mindestanforderungen an
eine dkologische wirtschaftswissenschaftliche
Ausbildung aus ihrer Sicht formuliert. In der
Wangerooger Erkldrung werden Forderungen an
die Didaktik, die Volkswirtschaftlehre und die
Betriebswirtschaftlehre unterschieden. Die aus-
fiihrlichere Dokumentation zum Workshop, die
u.a. Texte zu den Einstiegsvortragen, Erldute-
rungen und Begriindungen zur Wangerooger Er-
klarung enthiilt, ist fir DM 20,~ plus Versand-
kosten in der Geschiiftsstelle erhiltlich.

Die Wangerooger Erkldrung wird bislang
von Institutionen und Verbinden wie z:B.
B.A.U.M. e.V, Hamburg, Unternchmens-
Griin, Global Challenge Network e. V. sowie von

iiber 30 ProfessorInnen und wissenschaftlichen
Mitarbeitern an Hochschulen und Fachhoch-
schulen unterstiitzt.

Im Mai und Juni beteiligten sich Universititen
und Hochschulen in Hamburg, Goéttingen,
Mainz, Mannheim, Oldenburg und Berlin an den
Aktionstagen zur Wangerooger Erkldrung, u. a.
an der Uni Gottingen: Vorlesungsreihe iiber
ausgewihlte betriebs- und volkswirtschaftliche
Themen zu Umwelt und Wirtschaft mit ab-
schlieBender Podiumsdiskussion, Uni Hamburg:
Podiumsdiskussion zur Okologisierung der
Wirtschaftswissenschaften, Unterschriften und
Plakataktionen an der Uni Mainz. In Berlin nah-
men Anfang Juni Studierende der dortigen
Hochschulen an den Berliner Umwelttagen der
Fachhochschule fiir Wirtschaft teil. In diesem
Rahmen wurde eine zentrale Pressekonferenz zu

_ den Aktionen und Reaktionen auf die Wange-

rooger Erklidrung durchgefiihrt sowie eine Podi-
umsdiskussion mit Beteiligung von Lehrenden
der Berliner Universititen und Fachhochschulen
zur Wangerooger Erkldrung und zu Moglich-
keiten der praktischen Umsetzung an Univer-
sititen und Hochschulen.

~ denkreises ist dann eine inhaltliche Uberarbei-

“und der Studierenden (durchgefiihrte Unter-

schulaktionstage) vorgesehen.

Auch im néichsten Semester werden weitere Ak- |
tionstage an den Hochschulen durchgefiihit. Auf
der niichsten Herbstakademie des Studieren-

tung der Wangerooger Erkldrung unter Einbezug |
der Reaktionen und Anregungen der Lehrenden
Hoch-

schriftenaktionen, Ergebnisse der

Die néchste Herbstakademie des Studierenden-
kreises wird vom 23.-26. 11. in St. Gallen statt-
finden. Das Schwerpunktthema ist Handlungs-
spielrdume und Handlungsgrenzen dkologischer
Unternehmenspolitik. Bei Interesse an der Vor-
bereitung der Herbstakademie bitte in der Ge-
schiftsstelle melden (1. Vorbereitungstreffen vor
Ende August).

Voraussichtlich im Januar/Februar 1995 wird
der Studierendenkreis der VOW eine Werkstatt-
Tagung durchfiihren, bei der Studierende und
Lehrende gemeinsam konkrete Umsetzungs-
strategien zur Implementierung 6kologischer In-
halte in die Lehre entwickeln. Informationen
sind in der Geschiiftsstelle erhiltlich.
Kirsten Mintert, Berlin
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