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Entwicklungspotentiale des Umweltmanagements bei ökologischen Pionierunternehmen 

Die Macht der weichen Faktoren 
III der zweiten und höheren Phase ökologischer Unternehmenspolitik sind eher 

weiche Faktoren der Unternehmensführung ausschlaggebend für weitere Erfol-

ge zur Entlastung der Umwelt. Um sie zu erfassen und zielgerichtet weiter-

entwickeln zu können, wurde die Methodik des Soft Factor Assessments neu 

entwickelt. 
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entrale Ausgangsthese des Pro-

jektes (1) war, daß sich betrieblicher 

Umweltschutz in einer ersten Phase auf 

technische Faktoren stützt, mit dem Ziel 

einer kurzfristigen Umweltentlastung. In 

der Literatur der letzten Jahre zum The-

ma Umweltmanagement wurden hierfür 

verschiedenste Instrumente dargestellt. 

Eine langfristige Perspektive umwelt-

schutzbezogener Entwicklung von 

Unternehmen läßt sich unserer Meinung 

nach aber nur über die Integration wei-

cher Faktoren in den Prozeß der Umwelt-

entlastung erreichen. 

In einem ersten Schritt des Projektes kri-

stallisierten sich sowohl durch eine Lite-

raturrecherche als auch über einen Pretest 

bei den beteiligten Unternehmen (1) eine 

Reihe von weichen Faktoren heraus, die 

entsprechend dem Forschungsstand rele-

vant für die ökologische Entwicklungs-

fähigkeit von Unternehmen sind: 

• Visionsfähigkeit: Unternehmensbezo-

gene Visionen können sowohl allgemein 

als auch ökologisch bezogen einen wich-

tigen Beitrag zur Sinnstiftung leisten. 

Grundgedanke ist daher die Annahme, 

daß eine umweltschutzbezogene zielge-

richtete Entwicklung langfristig nur 

durch die Formulierung visionärer Ent-

wicklungsziele möglich ist. 

• Fähigkeit zur Zielentwicklung: 

Damit ökologische Visionen nicht unbe-

achtet neben dem betrieblichen Alltag 

stehen, müssen sie zu konkreten Ziel-

vorstellungen umformuliert werden, um 

eine zielgerichtete Entwicklung zu 

ermöglichen. 

• Fähigkeit zur Organisation von 

Umweltschutz: Dieser Faktor bezieht sich 

nicht auf das Vorhandensein einer 

betrieblichen Umweltschutzorganisation. 

Vielmehr ist hier die Fähigkeit angespro-

chen, neue, sich'ständig wandelnde Her-

ausforderungen und Probleme in alltägli-

che Handlungsroutinen aufzunehmen. 

Abb.l: Entwicklungsfähigkeit im Umweltschutz 
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Märkisches Landbrot GmbH 

Um dem Wesen ökologischer Probleme 

gerecht zu werden, ist dazu ein großes 

Maß an Flexibilität notwendig. 

• Innovationsfähigkeit der Gesamtorga-

nisation des Unternehmens: Eine Weiter-

entwicklung der Gesamtorganisation des 

Unternehmens bedingt natürlich die Inte-

gration der Mitarbeiter, da sie wesentlich 

die Kapazitäten des Unternehmens dar-

stellen. Dieser Faktor beleuchtet die Fra-

gestellung, inwiefern ein Unternehmen in 

der Lage ist, Rahmenbedingungen für 

eine Integration der Mitarbeiter in den 

kontinuierlichen ökologischen Entwick-

lungsprozeß zu schaffen. 

• Fähigkeit zur Kommunikation wesent-

licher Aspekte des Umweltschutzes: Die-

ser Faktor bezieht sich auf die Fähigkeit 

eines Unternehmens relevante ökologi-

sche Informationen zu beschaffen und 

wahrzunehmen sowie die Möglichkeiten 

entsprechend zu kommunizieren. 

• Fähigkeit zur Interaktion: Wesentlich 

für eine umweltschutzbezogene Entwick-

lung sind die Impulse, die von außen an 

das Unternehmen herangetragen werden. 

Dieser Faktor zielt auf die Art und Weise, 

wie das Unternehmen ökologische 

Anforderungen, die von außen gestellt 

werden, wahrnimmt und welche Konse-

quenzen dies für das Verhalten des Unter-

nehmens nach außen hat. 

• Fähigkeit zur Förderung des Mitar-

beiterpotentials: Dieser Faktor zielt nicht 

so sehr auf eine Qualifikation im Sinne 

von Wissensvermittlung ab. Vielmehr 

meint dieser Faktor eine weitreichende 

Personalentwicklung, die den besonderen 

Anforderungen der ökologischen Her-

ausforderung Rechnung trägt. 

• Normen und Wertebilder: Auch in 

Unternehmen läßt sich oft eine Differenz 

zwischen ökologischen Einstellungen 

und Verhalten feststellen. Dieser Faktor 

beinhaltet die Frage, inwieweit soziale 

Normen innerhalb des Unternehmens 

ökologisches Verhalten beeinflussen. 

• Soft Factor Assessment 

Auf Basis der oben dargestellten Fakto-

ren wurde eine Methodik erarbeitet, die 

es den Unternehmen ermöglicht, ihre 

Ausprägung der weichen Faktoren zu 
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erfassen. Darüber hinaus bietet die 

Methodik Ansatzpunkte zu einer weite-

ren Entwicklung der weichen Faktoren. 

Ziel des Soft Factor Assessments ist es 

nicht, konkrete Maßnahmen vorzugeben, 

sondern Hilfestellungen auf dem Weg zu 

einer ökologischen Entwicklungsfähig-

keit zu geben. Es ist daher so konzipiert, 

daß es von jedem Unternehmen - unab-

hängig vom umweltschutzbezogenen 

Entwicklungsstand - durchgeführt wer-

den kann. Ebenso bietet das Soft Factor 

Assessment die Möglichkeit, bisherige 

Maßnahmen zu evaluieren. Hierdurch 

erhält das Unternehmen einen Überblick 

über die Wirkung der bisher umgesetzten 

Maßnahmen. 

Unternehmen sollen durch die Anwen-

dung des Soft Factor Assessments in die 

Lage versetzt werden, einen ständigen 

Reflexions- und Lernprozeß im Umwelt-

schutz zu initiieren. 

In der ersten Phase werden die Einstel-

lungen der Mitarbeiter und der Unterneh-

mensleitung zu den weichen Faktoren 

erhoben. Dies erfolgt durch die Anwen-

dung von Polaritätsprofilen. Die Auswer-

tung wird dann - wie die Abbildung auf 

Seite 19 zeigt - entsprechend graphisch 

aufbereitet. Diese Ist-Analyse zeigt dem 

Unternehmen den bisher erreichten 

Stand. 

In einem nächsten Schritt werden Ein-

flußfaktören erarbeitet, die zukünftig 

extern auf das Unternehmen einwirken. 

Diese Faktoren werden im folgenden 

dann hinsichtlich ihrer Wirkung auf das 

Unternehmen bewertet. Der Betrieb kann 

somit auf eine interne Ist-Analyse wie 

auch auf eine Analyse hinsichtlich der 

externen Faktoren zurückgreifen. 

Erst diese beiden Analysebereiche 

zusammen versetzen die Unternehmung 

in die Lage, die zukünftigen Anforderun-

gen, die an das Unternehmen gestellt 

werden, mit den vorhandenen Fähigkei-

ten abzugleichen. Hierdurch bietet sich 

dem Unternehmen ein Ansatzpunkt hin-

sichtlich der weiteren ökologischen Ent-

wicklungspotentiale. 

Fazit 

Die an dem Projekt beteiligten Unterneh-

men gehören zu den Vorreiterfirmen hin-

sichtlich des Umweltschutzes. Ihre Akti-

vitäten beziehen sich nicht nur auf tech-

nische und ökonomische Bereiche son-

dern auch auf die hier erläuterten 

weichen Faktoren. Es kann aber insge-

samt festgestellt werden, daß eine syste-

matische Betrachtung und Analyse der 

weichen Faktoren nur in Ansätzen vor-

liegt. Dementsprechend wurde die in die-

sem Projekt erarbeitete Methodik nicht 

nur sehr begrüßt, die Unternehmen haben 

sich auch mit großem Interesse an der 

Ausarbeitung beteiligt. Erste Ansätze, die 

Methodik in das eigene Unternehmen zu 

integrieren, sind bereits vorhanden. 

Insgesamt läßt sich festhalten, daß eine 

Integration der weichen Faktoren in die 

ökologische Unternehmenspolitik viel-

fach noch nicht Realität geworden ist. 

Um aber Unternehmen, die sich bisher 

kaum mit betrieblichem Umweltschutz 

beschäftigt haben, einen Ansatzpunkt zur 

Erfassung und zielgerichteten Entwick-

lung von weichen Faktoren im Umwelt-

schutz zu geben, soll in einem weiteren 

Projekt die Methodik so weiterentwickelt 

werden, daß sie von jedem Unternehmen 

angewandt werden kann. 

Anmerkungen 

(1) Das Projekt zur ökologischen Entwicklungsfähigkeit im 

Auftrag der Deutschen Bundesstiftung Umwelt wurde in 

enger Kooperation mit elf Unternehmen durchgeführt, die 

als ökologische Vorreiterfirmen gelten. 

Folgende Unternehmen waren am Projekt beteiligt: 

Bosch-Siemens Hausgeräte GmbH - Standort Dillingen; Geb-

hardt Ventilatoren GmbH i Co., Waldenburg; Georg Kohl 

GmbH & Co., Brackenheim; Ludwig Stocker Hofpfisterei 

GmbH, München; Kunert AG - Standort Immenstadt; Märki-

sches Landbrot GmbH, Berlin; Merckle/ratiopharm GmbH -

Standort Ulm; Oktoberdruck GmbH, Berlin; Siemens-Nixdorf 

Informationssysteme AG - Standort Paderborn; Sodasan 

GmbH, Apen-Nordloh; Wilkhahn-Wilkening und Hahne 

GmbH & Co., Bad Münder 
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