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Einleitung

Klimaerwarmung, Treibhauseffekt, Ozonloch, Artensterben, Zerstérung
des tropischen Regenwaldes, Atomunfélle, Verknappung der naturlichen
Ressourcen, Millberge, BSE-Krise, Verseuchung der Meere und FlUsse —
diese Aufzahlung liel3e sich beliebig fortfiihren — sind Folgen menschli-
chen Handelns auf die nattrliche Umwelt, die auf die menschliche Zivi-
lisation zurtickwirken und das Uberleben der Menschheit auf dem Pla-
neten Erde gefahrden. Die Menschheit steht zu Beginn des 3. Jahrtau-
sends vor dem Problem der anthropogen verursachten Umweltzersto-
rung. In der Terminologie der Soziologie, die sich als Wissenschaft vom
menschlichen Zusammenleben versteht, stellt sich die Umweltproble-
matik als nichtintendierte Handlungsfolge sozialen Handelns dar. Die
anthropogen verursachte Umweltzerstorung ist somit Gegenstand der
Soziologie.

Aus diesem Tatbestand ergibt sich die zentrale Fragestellung dieser Ar-
beit. Sie lautet: Wie kann die moderne Gesellschaft die anthropogen ver-
ursachte Umweltproblematik angehen? Diese Fragestellung beinhaltet
eine theoretische Ebene, auf der es um eine gesellschaftstheoretisch
orientierte Analyse der dkologischen Krise und um Ldsungsansatze zu
deren Bewadltigung geht, und eine praktische, auf der die konkrete Um-
setzung der gefundenen Ldsungen relevant ist. Ziel der vorliegenden
Arbeit ist es, auf gesellschaftstheoretischer Ebene einen Losungsansatz
herauszuarbeiten, mit der die Umweltproblematik auf betrieblicher Ebe-
ne angegangen werden kann, und darauf aufbauend ein Auswertungs-
design zu entwickeln, mit dem eine empirische Analyse der betriebli-
chen Bewadltigung der Umweltproblematik in drei Kleinbetrieben der
Baubranche durchgefuhrt wird. Auf theoretischer und praktischer Ebe-
ne sollen Losungsansatze fur die Umweltproblematik aufgezeigt wer-
den.

Im ersten Kapitel wird die Umweltproblematik der Moderne aus gesell-
schaftstheoretischer Perspektive betrachtet und nach einem Konzept zu
ihrer Bewaltigung gesucht. Nach einem kurzen, einleitenden Uberblick
Uber die neuen Qualitaten und Dimensionen der Umweltzerstérung wird
auf die Rezeption der Umweltproblematik in der Soziologie eingegan-
gen. Sowohl Marx, Luhmann als auch Beck haben sich aus unterschiedli-
chen Perspektiven mit der Umweltproblematik auseinandergesetzt. Die
Autoren liefern wichtige Erkenntnisse hinsichtlich der Entstehung der
Okologischen Krise bzw. des gesellschaftlichen Umgangs mit dieser Pro-
blematik. Hinzugezogen wird das Konzept der dkologischen Moderni-
sierung und mit diesem der Stand der 6kologischen Modernisierung in
der Bundesrepublik Deutschland herausgearbeitet. Das Konzept der 6ko-
logischen Modernisierung wird unter Ruckgriff auf die Erkenntnisse aus
den Theorien von Marx, Luhmann und Beck kritisch diskutiert. Es wird
hinterfragt, inwieweit sich mit diesem Konzept die anthropogen verur-
sachte Umweltproblematik angehen l&sst.

Innerhalb des Konzeptes der 6kologischen Modernisierung stellen Um-
weltmanagementsysteme ein zentrales Instrument zur Bewaltigung der
Umweltproblematik auf betrieblicher Ebene dar. Im zweiten Kapitel wird
daher auf die Urspriinge von Umweltmanagementsystemen eingegan-
gen, bevor die drei Umweltmanagementsysteme EG-Oko-Audit (EMAS),

Beitrage aus der Forschung
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ISO-14001-Norm und das QUH Markenzeichen vorgestellt und hinsicht-
lich Zielsetzung, Geltungs- und Anwendungsbereich, Konzeption und
Verbreitungsgrad vergleichend beurteilt werden. Die betriebliche Ein-
fuhrung eines Umweltmanagementsystems geht mit einem umfassen-
den organisatorischen Wandel einher. Da die Vorgaben der drei Umwelt-
managementsysteme eine kontinuierliche Verbesserung der betriebli-
chen Umweltleistung vorsehen, missen Unternehmen eine Lernféhig-
keit erwerben. Das Organisationskonzept des organisationalen Lernens
wird unter besonderer Bericksichtigung der Problematik des organisa-
torischen Wandels dargestellt. In ihm geht es darum, wie neues Wissen
in einer Organisation generiert wird. Neben einer begrifflichen Klarung,
was unter organisationalem Lernen verstanden werden kann, wird aus
der Vielzahl an theoretischen Konzepten schlieRlich eine Theorie ausge-
wahlt, die die Grundlage zur Analyse der Fallbeispiele in dieser Arbeit
bildet. Es werden Faktoren herausgearbeitet, die einen positiven bzw.
negativen Einfluss auf organisationales Lernen haben kdnnen. Abschlie-
Rend wird die Rolle der Organisationsberatung in diesem Zusammen-
hang thematisiert.

Empirischer Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind Kleinbetriebe
aus der deutschen Baubranche. Das vierte Kapitel setzt sich ndher mit
der deutschen Bauwirtschaft unter besonderer Bertcksichtigung von
Kleinbetrieben auseinander. Anhand statistischen Zahlenmaterials zu
den Entwicklungen und Strukturen der Baubranche wird zunéachst ein
Branchenuberblick gegeben. Im Anschluss daran werden besondere
Merkmale von Kleinbetrieben der Baubranche, die beztiglich des organi-
sationalen Lernens von Relevanz sind, herausgearbeitet. Danach wird die
Bauwirtschaft unter dem Gesichtspunkt der Umweltproblematik und
hinsichtlich 6kologischer Modernisierungs- und Wettbewerbspotenzia-
le betrachtet.

Im Rahmen einer Zwischenbetrachtung werden im funften Kapitel die
Ergebnisse aus den vorhergehenden Kapiteln resiimiert und meine wei-
tere Vorgehensweise erlautert. Im Anschluss wird im sechsten Kapitel
ein Instrumentarium zur Analyse organisationaler Lernprozesse beim
innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems in hand-
werklichen Kleinbetrieben der Baubranche entwickelt. Hierzu wird das
Konzept des organisationalen Lernens mit den Vorgaben von Umwelt-
managementsystemen unter Berticksichtigung der besonderen Merkma-
le von Kleinbetrieben der Baubranche derart verkniupft, dass eine empi-
rische Analyse der drei Fallbeispiele mdglich ist. Zum Schluss sollen Per-
spektiven aufgezeigt werden, wie die moderne Gesellschaft die anthro-
pogen verursachte Umweltproblematik angehen kann.

Beitrage aus der Forschung



1 Von der 6kologischen Krise zur 6kologischen
Modernisierung? oder: Die Soziologie und die
Umweltproblematik

In diesem Kapitel wird zunéchst ein kurzer, einleitender Uberblick tiber
die neue Qualitat und Dimension der Umweltproblematik gegeben, be-
vor auf deren Rezeption in der Soziologie eingegangen wird. Hierzu wer-
den drei Gesellschaftstheorien herangezogen, die die Umweltproblema-
tik unter verschiedenen Gesichtspunkten analysieren. Stehen innerhalb
der Analyse der Umweltproblematik bei Marx die Produktionsverhalt-
nisse im Vordergrund, so untersucht Luhmann die 6kologische Kommu-
nikation und Beck die mit der Risikoproduktion verbundenen Institutio-
nen der Gesellschaft. Dabei sollen die Fragen geklart werden, wie der
Mensch tUberhaupt seinen Stoffwechsel mit der Natur regelt, wie Um-
weltprobleme entstehen, wie die moderne Gesellschaft auf die 6kologi-
sche Krise reagiert und wie der 6kologischen Krise von Seiten der Gesell-
schaft begegnet werden kann. Am Ende des Kapitels wird das Konzept
der 6kologischen Modernisierung der Gesellschaft vorgestellt, das im
Konzept enthaltene Entwicklungsmodell der 6kologischen Modernisie-
rung mit der Entwicklung des Umweltschutzes in der BRD konfrontiert
und eine Standortbestimmung vorgenommen. AnschlieRend wird un-
ter Rickgriff auf die Erkenntnisse von Marx, Luhmann und Beck kritisch
hinterfragt, inwieweit mit dem Konzept der 6kologischen Modernisie-
rung die Umweltprobleme nachhaltig angegangen werden kénnen.

1.1 Neue Qualitaten und Dimensionen der
Umweltproblematik

Seit der im 18. Jahrhundert einsetzenden Industrialisierung wird die
Menschheit in zunehmendem Mal3e mit einer neuen Problematik kon-
frontiert, der anthropogen verursachten Umweltzerstérung und der Er-
schépfung der naturlichen Ressourcen.

Die derzeitige Umweltproblematik unterscheidet sich in ihren Auswir-
kungen quantitativ? und qualitativ von vorindustriellen Umweltproble-
men. Denn bestimmte Prozesse der Umweltzerstdrung sind bereits jetzt
schon irreversibel, bedrohen das menschliche Leben auf der Erde und
betreffen mittlerweile alle Umweltmedien (hierzu zahlen Luft, Boden,
Wasser, Klima und alle Menschen, Tiere und Pflanzen, die darin leben).
Qualitativ neu an der Umweltproblematik des 20./21. Jahrhunderts ist

1 Einen Uberblick tiber das quantitative AusmaR der tkologischen Krise anhand um-
fangreichen Zahlenmaterials geben Bleischwitz/Bleischwitz 1996, Loske 1996 und Ste-
phan 1996.
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auch, dass Umweltprobleme nicht mehr vor nationalen Grenzen halt
machen und zu globalen Umweltproblemen werden (vgl. Altmann, 1997:
1-5). Sie lassen sich hinsichtlich des geographischen Ausmalles in funf
verschiedene Dimensionen unterteilen (vgl. ebd. 1997: 6):

1. Lokal bzw. national begrenzte Umweltbelastung, die sich (noch) nicht
aufandere Lander auswirkt, z.B. lokale Mullprobleme, die Verschmut-
zung eines Binnensees, die Zerstérung der Landschaft durch
Braunkohlebergbau oder LArmemissionen, usw.

2. National begrenzte Umweltbelastungen, die sich aber grenziber-
schreitend auf Nachbarlander auswirken, z.B. Verschmutzung eines
Flusses, der durch mehrere Lander fliel3t.

3. Umweltbelastungen, die sich grenziiberschreitend auch in nicht-
benachbarten Landern auswirken, z.B. durch Immissionen in die Luft,
durch die u.a. saurer Regen entsteht, oder Giftmullexporte.

4. National bedingte Umweltbelastungen, die sich zunachst national,
dannregional,zunehmend aber global auswirken, z.B. die Zerstérung
des Regenwaldes, wodurch weltweit weniger CO2 gebunden wird.

5. International, d.h. in den meisten Landern der Welt lokal verursachte
Umweltbelastungen, die sich national, regional und global auswir-
ken, z. B. in Form von Klimaveranderungen, Ozonloch und Treibhaus-
effekt.

Verbunden mit der neuen Qualitat und Quantitat der Umweltproble-
matik ist auch die zunehmende Erschépfung der natirlichen Ressour-
cen. Denn die industrielle Revolution ist zugleich auch eine fossilistische
Revolution gewesen, die nicht mehr von ,langsamen* und ortsgebunde-
nen biologischen, sondern von fossilen Energietragern angetrieben wor-
den ist, welche erst die Grundlage fir wirtschaftliches Wachstum und
somit Zuwachs der Bevdlkerung lieferten (vgl. Altvater 2000, 36). Haupt-
verbraucher der natirlichen Ressourcen — also der fossilen Energietra-
ger — sind die Industriestaaten (vornehmlich die OECD-Lander?). In ih-
nen lebt nur ein Viertel der Menschheit (1,3 Milliarden Menschen). Sie
verursachen jedoch tiber 70% des jahrlichen Weltenergieverbrauchs (Koh-
le, Erddl, Erdgas, Wasserkraft, Kernenergie) und erzeugen somit auch 67%
der CO2-Emissionen. Im Vergleich dazu leben in Afrika 12% der Weltbe-
vOlkerung, die jedoch nur 3% der Weltenergie verbrauchen (vgl. Altmann
1997: 16-17). Ebenso von Bedeutung fir die Ressourcenproblematik ist
das dynamische Wachstum der Weltbevdlkerung?®, denn mehr Menschen
bendtigen auch mehr natirliche Ressourcen. So ist die Weltbevdlkerung
zwischen 1974 und 1999 um die Halfte von 4 Mrd. auf 6 Mrd. Menschen
angewachsen. Derzeit ist noch kein Ende des weltweiten Bevolkerungs-
wachstums in Sicht. Hier ist jedoch zu berucksichtigen, dass 80% der
Menschheit in sog. ,armen* Nicht-Industrielandern bzw. Entwicklungs-
landern, also Landern mit niedrigem Energieverbrauch pro Kopf, lebt.

2 Der am 14. Dezember 1960 gegriindeten Organisation fur Entwicklung und Zusam-
menarbeit (OECD) gehdéren zur Zeit 29 Lander an: Neben den EU-Mitgliedsstaaten
zéhlen dazu Australien, Island, Japan, Kanada, Mexiko, Neuseeland, Polen, Schweiz,
Sudkorea, Tschechien, Turkei, Ungarn und die USA. Zu den Hauptverbrauchern nattir-
licher Ressourcen missen sicherlich auch noch die ehemaligen Staaten der Sowjet-
union und China gezahlt werden.

3 Die politischen,sozialen, traditionellen und religiésen Einflussfaktoren auf das Bevol-
kerungswachstum kdnnen im Rahmen dieser Arbeit nicht néher besprochen wer-
den.
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Dementsprechend ist die Umweltproblematik in den sog. Entwicklungs-
landern von ihrer Art und ihrem (geographischen) AusmaR (z.B. Uber-
nutzung nattrlicher Lebensgrundlagen, Umweltprobleme in wachsen-
den Megastadten, usw.) von der der Industrienationen, die Hauptverur-
sacher von globalen Umweltproblemen sind (z.B. des Treibhauseffektes,
Ozonloch etc.), zu unterscheiden. Trotzdem steht das Wachstum der
Weltbevolkerung in einem immer deutlicheren Missverhéltnis zu den Res-
sourcen der Erde und gefahrdet in zunehmendem Mal3e auch die nattir-
lichen Lebensgrundlagen (vgl. dazu: Nuscheler 1999: 100-107; Liesinger
1996: 101-119; Bleischwitz/Bleischwitz 1996: 259-280; Loske 1996: 309-
330 und Stephan 1996: 281 - 308).

Die 6kologische Krise stellt sich im Wesentlichen als eine Folge der Indu-
strialisierung, aber auch als Problem des zunehmenden Wachstums der
Weltbevdlkerung dar, wenngleich die Nicht-Industrieldander nicht in glei-
chem Ausmale wie die Industrielander fir die globale Umweltproble-
matik verantwortlich zu machen sind. Die Industrielander sind Haupt-
verbraucher der natirlichen Ressourcen und somit Hauptverursacher der
Okologischen Krise.

1.2 Gesellschaftliche Naturverhéltnisse* oder: Die Rezeption
der Umweltproblematik in der Soziologie

Das Wechselverhéltnis von Natur und Gesellschaft wurde in der Soziolo-
gie seit deren Herausbildung als eigenstandiger Gegenstandsbereich im
19 Jh. bis in die 1980er Jahre hinein vernachlassigt®; dies, obwohl der
Grundstein zu einem tieferen Verstandnis des Verhaltnisses der sozialen
und natdrlichen Prozesse von den Vorlaufern bzw. Klassikern der Sozio-
logie gelegt wurde. Sieht man von Spencers Auseinandersetzung mit der
Natur innerhalb seiner sozialen Evolutionstheorie ab, die die gesellschaft-
liche Entwicklung als naturlichen Prozess im Sinne eines,,survival of the
fittest” versteht (vgl. Korte 1993: 59-64), so ist es im wesentlichen Marx

4 Unter dem Begriff gesellschaftliche Naturverhéaltnisse werden hier in Anlehnung an
die Konzeption des Instituts fur sozial-6kologische Forschung (ISOE) die divergieren-
den Formen gefasst, “in denen Gesellschaften in je verschiedenen Bereichen ihr Ver-
héltnis zur Natur kulturell symbolisieren und zugleich sozial und materiell regulie-
ren” (Jahn 1991: 58).

5 Dieser Umstand hangt in der Frihphase der Soziologie (zu Beginn des 20. Jh.) im
wesentlichen mit der Abgrenzungsproblematik des Gegenstandsbereiches der So-
ziologie zu anderen etablierten Geistes- und Naturwissenschaften, das “Soziale nur
durch das Soziale” (Durkheim) erklaren zu wollen und im spéateren Verlauf mit der
fachspezifischen Auseinandersetzung um das spezifisch Soziale und die soziale Ord-
nung (z.B. bei Weber), zusammen. Ferner sind bis zum Ende der 60er Jahre in der
Soziologie lineare Theorien gesellschaftlicher Modernisierung dominierend gewesen,
die davon ausgingen, dass die modernen westlichen Gesellschaften nicht nur einem
von dlteren,“traditionalen” Gesellschaften unterschiedlichen Typ angehdren, sondern
dass sie Ausdruck eines universalen gesellschaftlichen Fortschritts waren, auf den
Uber kurz oder lang alle Gesellschaften sich hinbewegen mussten (z.B. bei Parsons).
Eine Ausnahme bilden hier sicherlich die Arbeiten der Kritischen Theorie von Hork-
heimer/Adorno, die im Rahmen der “Dialektik der Aufklarung” auch eine Kritik der
Naturbeherrschung liefern, auf die im Rahmen dieser Arbeit verzichtet werden muss
(vgl. Gorg 1999: 61-132). Zudem ist nach Beck die Wahrnehmung 6kologischer Fra-
gen in der Soziologie auch dadurch behindert worden, dass 6kologische Problemde-
finitionen naturwissenschaftlich vermittelt und im Feld der Naturwissenschaften
selbst oft umstritten und kontrovers sind (vgl. Beck 1991: 332).
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gewesen, der die Prozesse zwischen Natur und Gesellschaft im Rahmen
seiner 6konomiekritischen Schriften analysiert hat. Daher sollen seine
Uberlegungen zu den gesellschaftlichen Naturverhéaltnissen der neue-
ren umweltsoziologischen Diskussion, die im Wesentlichen durch die
Beitrdge von Luhmann und Beck gepragt worden ist, vorangestellt wer-
den.

1.2.1 Die Umweltproblematik im Werk von Marx

Ein elementarer Gegenstand im Werk von Marx ist die Auseinanderset-
zung des Menschen mit der Natur. Sein 6konomiekritisches Werk unter
dem Gesichtspunkt der Umweltproblematik zu behandeln, verlangt zu-
nachst eine Klarung des Marxschen Naturbegriffes, der durch seinen hi-
storisch-gesellschaftlichen Charakter gepragt ist. Denn eine Besonder-
heit seines Ansatz besteht darin, dass ,.er zwar den Menschen in seinen
gesellschaftlich-geschichtlichen Existenzweisen innerhalb eines umfas-
senden Naturzusammenhanges thematisiert, diesem Naturzusammen-
hang aber keinerlei ontologische Wirde jenseits der gesellschaftlichen
Praxis zubilligt* (Gérg 1999: 45).

1.2.1.1 Die gesellschaftliche Konstruktion von Natur und die
Produktion des Lebens

Schon in seinen friihen Schriften hat Marx im Rahmen seiner Auseinan-
dersetzung mit Feuerbach und Hegel in den 6konomisch-philosophischen
Manuskripten einen Naturbegriff entwickelt und das Programm eines
,haturalistischen Humanismus* (vgl. ebd.: 45) entworfen. Der Mensch
ist demnach sowohl als sinnlich-leibliches Wesen ein Teil der Natur, an-
dererseits unterscheidet er sich in seinem Charakter als ein fr sich sei-
endes Wesen von der sonstigen Natur (vgl. MEW Erg.bd. 1, 1981: 578-
579). Der Mensch unterscheidet sich von inr zunéchst durch sein Bewusst-
sein. Ein weiterer Unterschied von Mensch und Natur ist im Verhalten
des Menschen angelegt. Der Mensch verhalt sich praktisch-umgestal-
tend zur Natur: ,,Die Natur ist der unorganische Leib des Menschen, [...]
der Mensch lebt von der Natur, heif3t; Die Natur ist sein Leib, mit dem er
in bestandigem Prozel3 bleiben muf3, um nicht zu sterben*, und er macht
»seine Lebenstatigkeit selbst zum Gegenstand seines Wollens und sei-
nes Bewusstseins® (ebd. :516). Der Mensch verhélt sich somit zur Natur
als freies Wesen, und die Natur wird bei Marx anthropozentrisch, ndm-
lich auf den Menschen bezogen, gedacht. Zum Charakter des freien We-
sens des Menschen gehort dariiber hinaus, dass der Mensch nicht an
eine einmal vorgegebene Art des Stoffwechsels mit der Natur gebunden
bleibt, sondern dass dieser Stoffwechsel universell ist. Marx fuhrt dazu
aus, dass ,,die Universalitdt des Menschen praktisch in der Universalitat
[erscheint], die die ganze Natur zu seinem unorganischen Kérper macht*
(ebd. : 515f)). Es existiert zwar eine gewisse Prioritat der Natur, sowohl
der aufleren als auch der leiblichen Natur des Menschen, in dem Sinne,
dass materiell-stofflichen gegentiber geistigen Prozessen eine Vorrang-
stellung eingeraumt wird, jedoch die Natur aufgrund der Umgestaltung
durch den Menschen keine unveranderliche Objektivitat darstellt. Vor-
stellungen von einer unberihrten Natur lassen sich mit Marx also nicht
aufrechterhalten. Vielmehr ist die Natur doppelt vermittelt, einerseits
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durch die praktische Umgestaltung und als Erkenntnisobjekt. Natur im
Sinne einer sinnlich wahrnehmbaren Welt, als Inbegriff der Gegenstan-
de der Erfahrung, ist bei Marx gleichzeitig ein gesellschaftliches Produkt
(vgl. Gorg 1999: 46). Hinsichtlich der These der praktischen Umgestal-
tung betonen Marx und Engels, dass die Natur ,.kein unmittelbar von der
Ewigkeit her gegebenes, sich stets gleiches Ding ist, sondern das Pro-
dukt der Industrie und des Gesellschaftszustandes, und zwar in dem Sin-
ne, dass sie ein geschichtliches Produkt ist* (MEW 3,1959, 43). Die Natur
bei Marx erscheint somit als eine gesellschaftliche Konstruktion.

Dieser historische Charakter liegt auch der These von der Vermittlung
der Natur als Erkenntnisobjekt zugrunde. Marx konzipiert den Menschen
als selbsterzeugendes Subjekt, als Ausdruck eines materiell-sinnlichen
Geschehens. Hierbei féallt der Arbeit eine besondere Bedeutung zu. Sie
ist nicht nur Instanz des Stoffwechsels mit der Natur, sondern sie hat die
zentrale Funktion im Rahmen der Selbsterzeugung des Menschen (vgl.
MEW Erg.bd. 1, 1981: 574). Als ein arbeitendes Wesen gestaltet der
Mensch die Natur und sich selbst fortwahrend um. Dabei verbindet ihn
die Arbeit mit der Natur, wie sie ihn auch von ihr unterscheidet. Vom Tier
unterscheidet sich der Mensch, dass er in seiner Produktivitat nicht al-
lein von seinen unmittelbaren Bedirfnissen geleitet wird, sondern an-
dere, z.B. asthetische Malistabe anzulegen weil3. Zum geschichtlichen
Prozess gehort nach Marx daher nicht nur die Befriedigung der ,,nattrli-
chen® Bedurfnisse des Menschen, sondern es kommt die Erzeugung neuer
Bedurfnisse und die Entstehung sozialer Verhaltnisse hinzu (vgl. Gorg
1999: 48). Marx erscheint ,,die Produktion des Lebens [...] nun sogleich
als ein doppeltes Verhaltnis - einerseits als naturliches, andrerseits als
gesellschaftliches Verhaltnis [...]"* (MEW 3, 1959: 29). Diese gesellschaft-
lichen und natdrlichen Entwicklungsverhaltnisse und -prozesse sind in
diesen frithen Schriften von Marx zunachst noch von komplementarem
Charakter. Dementsprechend klammert er die Mdglichkeit einer tiefer-
gehenden Krise in den Naturverhéltnissen in seinem Friihwerk noch aus.

1.2.1.2 Die Entstehung der Umweltproblematik: Uber die Trennung
von natlrlichen und gesellschaftlichen Entwicklungsprozes-
sen

Im Rahmen seiner 6konomiekritischen Schriften, in denen er sein Pro-
gramm eines historischen Materialismus ausarbeitet, entfaltet Marx
seine Uberlegungen zu einer méglichen Trennung von natiirlichen und
gesellschaftlichen Entwicklungsprozessen. Eine mogliche Nicht-ldenti-
tat von Natur und Gesellschaft wird von Marx explizit zum Untersu-
chungsgegenstand erhoben: ,Nicht die Einheit der lebenden und tati-
gen Menschen mit den natirlichen, unorganischen Bedingungen ihres
Stoffwechsels mit der Natur - bedarf der Erklarung oder ist Resultat ei-
nes historischen Prozesses, sondern die Trennung zwischen diesen unor-
ganischen Bedingungen des menschlichen Daseins und diesem tétigen
Dasein, eine Trennung, wie sie vollstandig erst gesetzt ist im Verhaltnis
von Lohnarbeit und Kapital“ (Grundrisse 1976: 389). Fur eine Analyse
der gesellschaftlichen Naturverhaltnisse wird die Auseinandersetzung
mit den zentralen Gedanken der Marxschen Okonomiekritik somit zur
Voraussetzung. In ihnen wird der Natur im Rahmen der 6konomiekriti-
schen Grundbegriffe eine gewisse Mitproduktivitat zugestanden.
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~Springpunkt” (MEW 23, 1983: 56) der Marxschen politischen Okono-
mie ist der Doppelcharakter der in den Waren dargestellten Arbeit, wo-
nach die entfaltete kapitalistische Warengesellschaft mit ihrer besonde-
ren Art der Reichtumsproduktion auf einer doppelten Existenzform der
Waren beruht: der Naturalform (Gebrauchswert) und der Wertform
(Tauschwert)® (vgl. Gorg 1999: 52). Marx betont, dass sich beide aber im
Hinblick auf ihren stofflich-materiellen Charakter unterscheiden: ,,Im
geraden Gegensatz zur sinnlich groben Gegenstéandlichkeit der Waren-
korper geht kein Atom Naturstoff in ihre Wertgegensténdlichkeit ein*
(MEW 23, 1983: 62). Dagegen haben Waren als Gebrauchswerte (Natu-
ralform) sehr wohl neben der formgebenden Arbeit des Menschen ein
»-materielles Substrat, das ohne Zutun des Menschen von Natur vorhan-
den ist” (ebd.: 57). Deshalb ist die Arbeit auch keineswegs ,,die einzige
Quelle des von ihr produzierten Gebrauchswerts, des stofflichen Reich-
tums“ (ebd.: 58), sondern hat eine Voraussetzung in den stofflich-mate-
riellen Qualitaten der Dinge. Geht in die Naturalform der Ware immer
auch ein Naturstoff ein, so findet im Arbeitsprozess eine Vermittlung
von Natur und Gesellschaft statt, die auch fir die Entwicklung der Na-
turverhaltnisse Folgen hat. Marx beschreibt diesen Vermittlungsprozess
folgendermafien (MEW 23, 1983: 192):,,Die Arbeit ist zun&chst ein Pro-
zess, worin Mensch seinen Stoffwechsel mit der Natur durch seine eigne
Tat vermittelt, regelt und kontrolliert. Er tritt dem Naturstoff selbst als
Naturmacht gegenuber. Die seiner Leiblichkeit angehdrigen Naturkraf-
te, Arme und Beine, Kopf und Hand, setzt er in Bewegung, um sich den
Naturstoff in einer fir sein eignes Leben brauchbaren Form anzueignen.
Indem er durch diese Bewegung auf die Natur auf3er ihm wirkt und sie
verandert, verandert er zugleich seine eigne Natur®.

Der Vermittlungsprozess beinhaltet also drei Momente: Indem der
Mensch im Arbeitsprozess dem Naturstoff als Naturmacht gegentiber-
tritt und den Naturstoff in diesem Prozess durch Formveranderung ver-
andert, ist erstens sowohl der Mensch als auch das Produkt seiner Arbeit
bei Marx ein Teil der Natur. Zweitens betont Marx in diesem Zitat den
Unterschied zwischen natirlichem und gesellschaftlichem Prozess. Der
Mensch regelt und kontrolliert seinen Stoffwechsel mit der Natur. Denn
»am Ende des Arbeitsprozesses kommt ein Resultat heraus, das beim
Beginn desselben schon in der Vorstellung des Arbeiters, also schon ide-
ell vorhanden war*, und ,,er verwirklicht in den Formveranderungen des
Nattrlichen zugleich seinen Zweck” (ebd.: 193). Drittens verandert der
Mensch - analog zum friihen Marx - durch den Arbeitsprozess sich selbst
und seine eigene Natur. Der Mensch und die Natur sind in diesem Ver-
mittlungsprozess demnach stdndigen Umformungen ausgesetzt. Der
Begriff des Stoffwechsels umschlief3t dabei sowohl die Befriedigung ur-
sprunglicher,menschlicher Bediirfnisse, als auch die Entwicklung der Na-

6 Die generelle Unterscheidung der Begriffe Gebrauchswert und Tauschwert (Wert)
wird in dieser Arbeit vorausgesetzt, weshalb auf eine tiefere Diskussion der Begriffe
verzichtet wird. Marx behandelt diese Begriffe im ersten Kapitel “des Kapitals” aus-
fuhrlich (vgl. MEW 23, 1983: 49-61). Grundlegend in diesem Zusammenhang ist je-
doch, dass die Wertgegenstandlichkeit der Waren bei Marx rein gesellschaftlich —als
Ausdriicke derselben gesellschaftlichen Einheit, ndmlich menschlicher Arbeit - ist und
diese Wertgegenstandlichkeit nur im gesellschaftlichen Verhaltnis von Ware zu Ware
erscheinen kann (vgl. ebd.: 182). Der Gebrauchswert hingegen “verwirklicht sich nur
im Gebrauch oder der Konsumption”im Sinne eines subjektiv zugeschriebenem Nut-
zens (ebd. 50).
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turverhéltnisse. Alle drei Momente zusammengenommen stellen fur
Marx eine dialektische Konstellation dar, und eine,,mégliche Nicht-lden-
titat von Natur und Gesellschaft, d.h. die Verselbstandigung der Relate
Natur und Gesellschaft bis hin zum Gegensatz beider” wird nunmehr
denkbar (Gorg 1999: 53). Nach Marx liegt dies in den Formveranderun-
gen, denen der Naturstoff durch die menschlichen Zwecksetzungen un-
terworfen wird, begrindet. Er versucht daher, die Nicht-ldentitat von
Gegenstand und menschlicher Tatigkeit mit dem Gegensatz von innerer
(d.h. der naturwtichsigen Geformtheit des Stoffes, z.B. Holz als Baum)
und aulRerer (d.h. der menschlich vermittelten Formbestimmtheit, z.B.
Holz als Tisch) Form zu begreifen (vgl. Schmidt 1993: 72). Die menschli-
chen Zwecksetzungen, nach denen der Mensch den Naturstoff - durch
Formveranderungen im Arbeitsprozess - zu Gebrauchswerten umwan-
delt, sind gleichgiltig gegen das ,,immanente Gesetz der Reproduktion*
eines Stoffes (Grundrisse 1976: 265). Die aufl3ere Form als eine verander-
te, ,geformte” Natur weicht somit von der inneren Form - dem Natur-
stoff - ab, so dass von einer Nicht-ldentitat von Naturstoff und menschli-
cher Zwecksetzung gesprochen werden kann. Eine mdgliche 6kologische
Krise kann dann entstehen, wenn das vom Menschen formierte Materi-
al im natdrlichen Zerfallsprozess in Widerspruch zu seiner inneren For-
mierung gerat (z.B. freigesetzte Radioaktivitat). Diese Art der Umwelt-
problematik gilt nach Marx fir alle Gesellschaftsformen’, da der Stoff-
wechselprozess zwischen Mensch und Natur die ,,ewige Naturbedingung
des menschlichen Lebens* darstellt (MEW 23, 1983: 198).

FUr die Umweltproblematik von gré3erer und entscheidenderer Bedeu-
tung sind fur Marx aber die gesellschaftlichen Verhaltnisse, unter denen
der Stoffwechsel zwischen Mensch und Natur stattfindet. Fir die histo-
risch-konkrete Aneignung der Natur sind nicht die ,,allgemeinen Merk-
male des Arbeitsprozesses, sondern der gesellschaftliche Verwertungs-
prozess” entscheidend (Gérg 1999: 54). Dieser ist in der entfalteten ka-
pitalistischen Warengesellschaft durch zwei besondere und miteinan-
der verbundene, historisch-spezifische Merkmale gekennzeichnet: Durch
die Wertform derWaren, also die spezifische Form, in der der gesellschaft-
liche Reichtum im Kapitalismus erscheint, und durch den Klassencha-
rakter der Produktion, also den Antagonismus von Lohnarbeit und Kapi-
tal. Bezogen auf die Naturverhaltnisse haben diese beiden Merkmale
spezifische Konsequenzen: ,,Wahrend das erste Merkmal die besondere
Form benennt, in der die durch Arbeit angeeignete Natur im Kapitalis-
mus erscheint, namlich als warenférmig produzierter Reichtum, thema-
tisiert das zweite Charakteristikum die zentralen gesellschaftlichen Struk-
turen dieser Aneignung” (ebd.: 55). Kennzeichnend fur die gesellschaft-
lichen Strukturen ist das Privateigentum an Produktionsmitteln und die
Trennung der Produktionsmittel von den unmittelbaren Produzenten. Die
Besonderheit der Wertform der Waren im Rahmen kapitalistischer Ver-
gesellschaftung liegt bei Marx also darin, dass der Wert der Waren durch
eine abstrakte Grof3e bestimmt wird, namlich durch die zu ihrer Produk-
tion ndtige abstrakte, im gesellschaftlichen Durchschnitt notwendige
Arbeit (vgl. MEW 23, 1983: 53). Weder Gebrauchswertqualitdten noch
geplante Abstimmungsprozesse legen die Austauschproportionen der

7 Auch die ehemaligen sog. sozialistischen L&ander blieben bekanntlich nicht von der
Umweltproblematik verschont.
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Ware fest, sondern ein hinter dem Ricken der Akteure anonym ablau-
fender, verselbstandigter, tendenziell irrationaler Tauschprozess (vgl. Gorg
1999: 55). Dieser wirkt wie ein Spiegel auf die Menschen zuriick, denn
»das Geheimnisvolle der Warenform besteht also einfach darin, dass sie
den Menschen die gesellschaftlichen Charaktere ihrer eignen Arbeit als
gegenstandliche Charaktere der Arbeitsprodukte selbst, als gesellschaft-
liche Natureigenschaften dieser Dinge zuriickspiegelt, daher auch das
gesellschaftliche Verhéltnis der Produzenten zur Gesamtarbeit als ein
aulRer ihnen existierendes gesellschaftliches Verhaltnis von Gegenstan-
den. Durch dies Quidproquo werden die Arbeitsprodukte Waren, sinn-
lich Ubersinnliche oder gesellschaftliche Dinge*, und ,,die Produkte des
menschlichen Kopfes [erscheinen als] mit eigenem Leben begabte, un-
tereinander und mit den Menschen in Verhaltnis stehende selbstéandige
Gestalten” (MEW 23, 1983: 86). Marx bezeichnet dies als den Fetisch-
charakter der Warenwelt, der aus diesem bestimmten und eigentiimli-
chen gesellschaftlichen Charakter der Arbeit, welche die Waren produ-
ziert, entspringt (vgl. ebd.: 87). In diesem gesellschaftlichen Charakter
der Arbeit stellt sich die kapitalistische Produktionsweise als eine von
allen Naturqualitaten abstrahierte dar.

Nach Marx ist die Menschheit im Kapitalismus jedoch nicht in der Lage
zur Gestaltung und Kontrolle der gesellschaftlichen Verhaltnisse und ihrer
Naturbeziehungen, sondern sie existiert in verselbstandigten Verhalt-
nissen, die ihr wie eine zweite Natur entgegentreten. Denn der Markt
wird schlief3lich durch die Wertform der Produkte vermittelt, die Markt-
prozesse aus umfassenderen sozialen Verhaltnissen herausgel6st und
die sozialen Beziehungen im Sinne der Wertvergesellschaftung zuneh-
mend verdinglicht (vgl. Brand et al. 2000: 88).

Die Umweltproblematik I&sst sich bei Marx aus der spezifischen Zweck-
setzung der verselbstandigten kapitalistischen Produktion ableiten. Da
die kapitalistische Produktion auf der Produktion des Mehrwerts beruht,
- und nicht auf der Produktion von Gebrauchswerten - bestimmt diese
Zwecksetzung auch den Prozess der Aneignung des in der Ware enthal-
tenen Naturstoffs, weshalb die Produktionsverhéltnisse die Naturverhalt-
nisse dominieren. Damit hat Marx eine historische Formbestimunng der
Naturverhaltnisse vorgenommen, die eng mit dem spezifischen Klassen-
charakter der Produktion - dem Antagonismus zwischen Lohnarbeit und
Kapital - verknipft ist. Zudem ist in den Produktionsverhaltnissen ein
Zwang zu einem stetigen Wachstum der Produktion im Sinne einer Er-
weiterung des Umfangs der Kapitalakkumulation angelegt, der nur durch
regelmanig wiederkehrende Krisen unterbrochen wird (vgl. Gorg 1999:
55-56).

Die in der Wertform angelegte Irrationalitat kapitalistischer Produktion
und der damit verbundene, in den Produktionsverhaltnissen angelegte,
Akkumulationsimperativ bewegen Marx schliel3lich zu einem kritischen
Blick auf die Folgen der Industrialisierung. Mit der Herausbildung der
grof3en Industrie im Rahmen der Industrialisierung findet nach Marx auch
eine Umwalzung der Ressourcenwirtschaft statt. Er betrachtet daher das
Verhéltnis von Landwirtschaft (Agrikultur) und Industrie und hebt her-
vor, dass mit der Entstehung der GroRBindustrie im entfalteten Kapitalis-
mus und einem damit verbundenen Wachstum der stadtischen Bevolke-
rung auch die Produktionsbedingungen reproduziert werden mussen und
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dementsprechend die Landwirtschaft der kapitalistischen Produktion
unterworfen wird (vgl. MEW 23,1983: 528). Dies fuhrt nicht nur zu einer
guantitativen Ausweitung der Produktion im landwirtschaftlichen Be-
reich, sondern erzeugt ein fortwahrendes Problem. Die Umwaélzung der
Ressourcenwirtschaft stort die Kreislaufbedingungen der Produktion und
ruiniert dabei ,,die ewige Naturbedingung dauernder Bodenfruchtbar-
keit” (ebd. 528). Die Entwicklung der menschlichen Produktivitat durch
die Industrie ist somit aufgrund ihrer gesellschaftlichen Formbestimmt-
heit von Einseitigkeit gepragt. Sie hat einen destruktiven Charakter:,,Die
kapitalistische Produktion entwickelt daher nur die Technik und Kombi-
nation des gesellschaftlichen Produktionsprozesses, indem sie zugleich
die Springquellen allen Reichtums untergrabt: die Erde und die Arbei-
ter” (ebd. 529-530).

1.2.1.3 Kritische Wirdigung des Marxschen Ansatzes

Ein Verdienst von Marx ist es, einen dynamischen, gesellschaftlich kon-
struierten Naturbegriff entwickelt zu haben, der auf den Stoffwechsel
zwischen Mensch und Natur bezogen ist. Zu wirdigen ist auch, dass er
auf eine fur alle Gesellschaftsformen gultige Umweltproblematik hin-
weist, die sich aus der durch den Menschen veranderten Form der Natur
ergibt. Die besondere Leistung von Marx aber ist es, das Auseinander-
driften der gesellschaftlichen und nattrlichen Entwicklungsprozesse bzw.
die Entstehung der anthropogen verursachten Umweltzerstérung im
Kapitalismus aus der spezifischen Zwecksetzung einer verselbstandig-
ten kapitalistischen Produktion hergeleitet zu haben. Die Umweltpro-
blematik im Kapitalismus ist bei Marx somit nicht von gesellschaftlichen
Problematiken und Entwicklungen zu trennen. Fur eine gesellschaftli-
che Lésung der dkologischen Krise sind nach Marx die sozialen Verhalt-
nisse, unter denen die 6kologische Krise ja erst entstanden ist, mit zu
bericksichtigen bzw. zu Gberwinden.

Bei Marx ist jedoch der historische Entstehungszeitpunkt seines Werkes
zu berucksichtigen. Im 19. Jh. ist die Gesellschaft weniger komplex struk-
turiert bzw. differenziert gewesen als die Gegenwartsgesellschaft, wes-
halb er innerhalb seiner Analyse diejenigen Institutionen und Prozesse,
in denen die moderne Gesellschaft ihre Auseinandersetzung mit der
Natur sowohl praktisch als auch kulturell-symbolisch reguliert, vernach-
lassigt. Denn sowohl Wissenschaft als auch Technik kdnnen - jenseits
der Uberwindung der kapitalistischen Gesellschaftsform - einen groRen
Beitrag zur Losung der Umweltproblematik leisten. Zur Analyse der der-
zeitigen Umweltproblematik sind also weitere gesellschaftstheoretische
Perspektiven hinzuzuziehen. Im nachsten Abschnitt soll daher die Um-
weltproblematik aus systemtheoretischer Perspektive betrachtet wer-
den.

1.2.2 Die Umweltproblematik im Werk Luhmanns:
Okologische Probleme als Kommunikationsproblem

In seinem 1986 erschienenen Buch ,,Okologische Kommunikation* be-
handelt Luhmann die Frage, ob sich die moderne Gesellschaft auf 6kolo-
gische Gefahrdungen einstellen kann. Bei der Beantwortung dieser Fra-
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ge geht Luhmann von seiner Theorie sozialer Systeme aus, wonach so-
ziale Systeme als autopoietische Kommunikationszusammenhange kon-
zipiert sind®. Okologische Probleme werden bei Luhmann dementspre-
chend unter dem Gesichtspunkt von Kommunikationsproblemen behan-
delt. Die Analyse der 6kologischen Kommunikation vollzieht er anhand
seiner systemtheoretischen Uberlegungen zur gesellschaftlichen Diffe-
renzierung, die im folgenden in ihren Grundziigen vorab vorgestellt wird.

1.2.2.1 Die Theorie der funktionalen Differenzierung

Nach Luhmann lasst sich die moderne Gesellschaft als eine funktional
differenzierte Gesellschaft® charakterisieren. Damit ist gemeint, dass die
moderne Gesellschaft als Ganzes aus ungleichartigen, aber gleichrangi-
gen Teilen, den gesellschaftlichen Teilsystemen (z.B. Wirtschaft, Politik,
Wissenschaft, Recht usw.), zusammengesetzt ist. Der Aspekt der Un-
gleichartigkeit bezieht sich auf die Ausdifferenzierung der Teilsysteme.
Sie erfolgt als Kultivierung, Vereinseitigung und schlie3lich Verabsolu-
tierung von Weltsichten, bis diese sich in Form jeweils hochgradig spe-
zialisierter, selbstreferentiell angelegter bindrer Codes etabliert haben,
die die Kommunikation im jeweiligen Teilsystem strukturieren. Z.B. ist
der binare Code fir die Wirtschaft,,zahlen/nicht-zahlen*, der des Rechts-
systems ,Recht/Unrecht”. Jedes Teilsystem weist also eine andere, nur
ihm zukommende funktionale Spezialisierung auf. Die Gleichrangigkeit
der Teile bezieht sich darauf, dass jedes Teilsystem aufgrund seiner funk-
tionalen Spezialisierung einen anderen Beitrag zur gesellschaftlichen Re-
produktion leistet, daher jedes Teilsystem unverzichtbar ist und nicht
durch ein anderes ersetzt werden kann (vgl. Schimank, 2000: 126-128).

Jedes Teilsystem hat also einen eigenen Blickwinkel auf die Welt, wes-
halb die funktional differenzierte Gesellschaft nach Luhmann eine poly-
kontexturale Gesellschaft ist. Denn,,jedes Faktum und jede Méglichkeit
in dieser Gesellschaft hat eine Mehrzahl gesellschaftlich relevanter sinn-
hafter Bedeutungen, je nachdem, im Kontext welcher teil-systemischen
Leitdifferenz es betrachtet wird" (ebd. 1996: 185). Dementsprechend
existiert nicht eine gesellschaftliche Wirklichkeit, sondern diese Wirklich-
keit ist so haufig und anders vorhanden, wie es divergierende teilsyste-
mische Perspektiven auf sie gibt. Da es nach Luhmann in Folge der funk-
tionalen Differenzierung auch ,,keinen tibergeordneten Standpunkt der
Superreprasentativitat”, die die Einheit der Gesellschaft darstellt, gibt,
ist die ,Einheit der Gesellschaft dann nichts anderes als die Differenz der
Funktionssysteme; sie ist nichts anderes als deren wechselseitige Auto-
nomie und Unsubstituierbarkeit* (Luhmann 1986: 216).

8 Soziale Systeme sind nach diesem Verstandnis also keine Handlungs-, sondern Kom-
munikationssysteme, wobei Kommunikation dabei als soziales Prozessieren von Se-
lektion in Form einer Einheit der Differenz von Information, Mitteilung und Verste-
hen begriffen wird (vgl. Luhmann 1984: 19-203).

9 Gesellschaftliche Evolution verlauft bei Luhmann als Umstellung der Differenzierungs-
form. Hierbei unterscheidet er drei evolutionére Stufen. Neben der in dieser Arbeit
behandelten funktionalen Differenzierung, die nach Luhmann die hochste evolutio-
néare Stufe darstellt, unterscheidet er als einfacheres Differenzierungsprinzip die seg-
mentare von der stratifikatorischen Differenzierung: “Die segmentére Differenzierung
meint die Ausdifferenzierung der Gesellschaft in gleiche Teilsysteme (Stimme, Dor-
fer,Familien). Die stratifikatorische Differenzierung meint die Ausdifferenzierung der
Gesellschaft in ungleiche Schichten [...],,(Kneer/Nassehi, 1994: 141).
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Die jeweiligen gesellschaftlichen Teilsysteme sind als Kommunikations-
zusammenhéange sowohl selbstreferentiell geschlossen als auch vielfal-
tig miteinander strukturell gekoppelt. Die selbstreferentielle Geschlos-
senheit der Teilsysteme ergibt sich daraus, dass sich die teilsystemischen
Kommunikationen im Orientierungsrahmen des jeweiligen binaren Co-
des bewegen und die beiden Pole eines bindren Codes eine Sinngrenze
darstellen (vgl. Schimank 2000: 129). Die jeweiligen Teilsysteme definie-
ren somit ihre Grenzen selbst, mit denen sie sich gegen ihre Umwelt*®
abgrenzen, und entscheiden dariber, was als Operation in diesem Sy-
stem gilt oder nicht. Die Codierungen sorgen also fUr die operative Schlie-
ung des Systems, die wiederum die Grundlage fir eine spezifische Of-
fenheit des Systems bildet. Da ein Teilsystem vielfachen fremdreferenti-
ellen Einwirkungen ausgesetzt ist, die bindren Codes aber lediglich den
kontextuellen Rahmen bilden, innerhalb dessen das jeweilige Teilsystem
Formen ausbilden kann, bedarf es Programme, die das System fir exter-
ne Ressourcen (z.B. Geld) 6ffnen (vgl. Kneer/Nassehi 1994: 133-141). Luh-
mann bezeichnet Programme als,,vorgegebene Bedingungen fur die Rich-
tigkeit der Selektion von Operationen. Sie ermdglichen einerseits eine
gewisse ,,Konkretisierung“ oder: ,,Operationalisierung“ der Anforderun-
gen, die an ein Funktionssystem gestellt werden, und missen deshalb in
gewissem Umfang anderbar bleiben. Auf der Ebene der Programme kann
ein System, ohne seine durch den Code festgelegte Identitat zu verlie-
ren, Strukturen auswechseln. Auf der Ebene der Programme kann daher
in gewissem Umfang Lernfahigkeit organisiert werden* (Luhmann, 1986:
91). Beispielsweise ist das Wissenschaftssystem fiir forschungspolitische
Forderprogramme des politischen Systems sensibilisiert (vgl. Schimank
2000: 129). Die einzelnen Teilsysteme sind also strukturell gekoppelt, sie
operieren nicht unabhéangig voneinander, sondern passen ihre internen
Strukturen den von den anderen Teilsystemen erzeugten Umweltereig-
nissen immer wieder wechselseitig an.

Mit der voranschreitenden funktionalen Differenzierung kommt es nach
Luhmann aber auch zu einer ,,Steigerung der sichtbaren Kontingenzen
auf der strukturellen Ebene aller Funktionssysteme® (Luhmann 1986:
211). Diese hat zur Folge, dass die gesellschaftliche Kommunikation im-
mer komplexer wird, einzelne Ereignisse generell auch ganz anders még-
lich sind und daher vieles, was vormals als Natur erfahren wurde, sich als
Entscheidung'! darstellt. Dabei steigen dann gleichzeitig - weil alles ja
auch anders sein kann, aber entschieden werden muss - der Entschei-
dungsdruck und die Begriindungsschwierigkeiten, weil es immer weni-
ger sichere, vorausgesetzte Entscheidungsgrundlagen gibt. Mit der Stei-
gerung der Kontingenz nimmt nach Luhmann damit auch der stetige
Bedarf an Werten zu, auf die sich bei Entscheidungen berufen werden

10 Luhmann unterscheidet drei Umwelten. Eine dieser “Umwelten ist die Natur im Sin-
ne aller physikalischen, chemischen und biologischen Systeme und Zusammenhén-
ge, deren Funktionieren von der Gesellschaft vorausgesetzt wird,aber auch mehr oder
weniger nachhaltig gestdrt werden kann. Die zweite Umwelt sind die einzelnen Ge-
sellschaftsmitglieder als Personen, also als psychische Systeme”. Die dritte Umwelt
bilden die gesellschaftlichen Teilsysteme (Schimank 2000: 132).

11 Luhmann fUhrt als Beispiele an dieser Stelle die Abldsung des Naturrechts durch das
positive Recht, den demokratischen Wechsel der Regierungen, die Mdéglichkeit der
freien Wahl des Ehepartners und die Entscheidungen des Marktes an (vgl. Luhmann
1986: 211)
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kann,was jedoch tendenziell zu einer Werteinflation fuhrt (vgl. ebd. 1986:
211-212).

1.2.2.2 Okologische Kommunikation:
Die Umweltproblematik als Folgeproblem funktionaler
Differenzierung

Die Umweltproblematik stellt sich fir Luhmann als ein Folgeproblem
funktionaler Differenzierung dar. Denn indem sich die jeweiligen Teilsy-
steme indifferent gegentiber den Folgen ihres Operierens fir jede Um-
welt verhalten und ihre Funktion hypostasieren'?, tragen sie dazu bei,
dass die Reproduktionsfahigkeit der modernen Gesellschaft gefahrdet
werden kann. Allerdings erlangt die Umweltproblematik bei Luhmann
nur dann gesellschaftliche Relevanz, wenn sie kommuniziert wird: ,,Es
geht nicht um die vermeintlich objektiven Tatsachen: dass die Olvorrate
abnehmen, die Flisse zu warm werden, die Walder absterben, der Him-
mel sich verdunkelt und die Meere verschmutzen. Das mag alles der Fall
sein, erzeugt als physikalischer,chemischer oder biologischer Tatbestand
jedoch keine gesellschaftliche Resonanz, solange nicht dariber kommu-
niziert wird”“ (Luhmann 1986: 62-63). Entscheidend fur die gesellschaft-
liche Auseinandersetzung mit der Umweltproblematik (d.h. die 6kologi-
sche Kommunikation) ist nach Luhmann also die durch Kommunikation
erzeugte Resonanz. Der Begriff der Resonanz verweist in Luhmanns Theo-
rie auf die Herstellung des Zusammenhanges von System und Umwelt.
Und zwar darauf, ,,dass das System seine Selbstreproduktion durch in-
tern zirkuléare Strukturen gegen die Umwelt abschliet und nur aus-
nahmsweise, nur auf anderen Realitatsebenen, durch Faktoren der Um-
weltirritiert, aufgeschaukelt, in Schwingung versetzt werden kann“ (ebd.
1986: 40). Systeme kénnen also nur nach Mal3gabe ihrer eigenen Struk-
tur (Codes) auf Umweltereignisse reagieren. Dies geschieht - wie oben
beschrieben - nach Luhmann einzig und allein dadurch, dass 6kologische
Probleme die Doppelfilter der Codierung und Programmierung durch-
laufen und systeminterne Relevanz gewinnen. Da Luhmann davon aus-
geht, dass dies nur in Ausnahmeféllen geschieht, lauft seine Analyse der
okologischen Kommunikation in einer funktional differenzierten Gesell-
schaft schliel3lich darauf hinaus, dass die Gesellschaft sowohl zu wenig
als auch zu viel Resonanz aufbringt (vgl. ebd. 1986: 220).

Die Gesellschaft bringt zu wenig Resonanz auf, weil sie strukturell durch
die Differenz ihrer Teilsysteme gekennzeichnet ist, es also kein steuern-
des Zentrum gibt, und die jeweiligen Teilsysteme alle Ereignisse nur in
ihrem eigenen Code wahrnehmen kdnnen. Sie kann also nur mittels ih-
rer ausdifferenzierten Teilsysteme und deren jeweiliger Operationswei-
se auf Umweltprobleme reagieren. Die Wirtschaft wird so nur unter dem
Gesichtspunkt der Zahlungsfahigkeit auf die naturliche und andere
Umwelten aufmerksam, weshalb es fur sie zumeist kostengunstiger er-
scheint,,,sich nicht um die Erfordernisse der Natur und die langerfristi-
gen gesellschaftlichen - auch: wirtschaftlichen - Anforderungen an die
Natur zu kimmern* (Schimank 2000: 137). Was also aus der Perspektive

12 D.h.“die Sozialsysteme konzentrieren sich auf ihre Funktionserfillung und versuchen,
diese permanent zu optimieren. Sie versuchen, mit immer gréBerem Aufwand ihre
Funktion (... immer weiter zu verbessern, und sie versuchen, in Bezug auf ihre Funkti-
onserfillung permanent ihr Tatigkeitsspektrum zu vergréRBern” (Bauch 1996:242)
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des Wirtschaftssystems nicht monetar bezifferbar ist, geht nicht in des-
sen Code ein, und die Reaktion des Wirtschaftssystems auf die Umwelt-
problematik bleibt selektiv und erzeugt zu wenig Resonanz.

Die gleichen urséchlichen Grinde zitiert Luhmann jedoch auch fir die
These, dass die Gesellschaft zu viel Resonanz aufbringt. Denn fur Luh-
mann ist es ebenso denkbar, dass die Gesellschaft wegen der erwahnten
spezialisierten Reaktionsweise die 6kologische Alarmierung nicht verar-
beiten kann, durch sie tberfordert wird und ein aufgeschaukeltes ,,Sy-
stem, ohne von auRen zerstort zu werden, an internen Uberforderun-
gen zerspringen* kann (Luhmann 1986: 220).

Als eine zentrale Ursache zur Entstehung von zu viel Resonanz in der
Gesellschaft fihrt Luhmann die neuen sozialen Bewegungen an, denen
er eine besondere Form der gesellschaftlichen Selbstbeobachtung zu-
schreibt. Da die Gesellschaft sich nur in der Einheit der Differenz der Funk-
tionssysteme prasentieren kann und auch das politische System die Ge-
sellschaft nur aus einer partikularen Perspektive betrachtet, sind es nach
Luhmann allein die neuen sozialen Bewegungen, die die Gesellschaft ,,als
eingeschlossener ausgeschlossener Dritter* quasi ,,von drauf3en* beob-
achten und den Versuch unternehmen, ,,die Umwelt gegen die funkti-
onsrationalen Codierungen der Gesellschaft zur Geltung [zu] bringen®
(Luhmann 1986: 234). Nach Luhmann betreiben die neuen sozialen Be-
wegungen allerdings eine Angstrhetorik und -kommunikation, die die
Okologische Kommunikation aufschaukelt und mit Moral aufladt, wo-
durch es schlief3lich zur Pflicht wird, sich sténdig Sorgen zu machen (vgl.
ebd. 1986: 245). So kénnen die gesellschaftlichen Teilsysteme einerseits
durch das von den neuen sozialen Bewegungen hervorgerufene stéren-
de ,Rauschen” zur Reaktion auf die 6kologische Problematik gendtigt
werden, andererseits kdnnen durch die Angstkommunikation spezifische
Resonanzen hervorgerufen werden, die aufgrund ihres Defizits an Refle-
xivitat gesellschaftlich destruktive Folgen haben 2 (vgl. Brand 1998: 20).
Luhmann halt die neuen sozialen Bewegungen im Rahmen seiner Ana-
lyse der 6kologischen Kommunikation sowohl als Instanz zur Selbstbe-
schreibung der modernen Gesellschaft als auch zur Lésung der Umwelt-
problematik flr ungeeignet, da diese Bewegungen ihre eigenen Beob-
achtungen letztlich nicht in entsprechende Beschreibungen fixieren kon-
nen und daher bei der Ablehnung der funktional differenzierten Gesell-
schaft stehen bleiben:,,Den neuen sozialen Bewegungen fehlt Theorie*
(Luhmann 1986: 234).

1.2.2.3 Okologische Rationalitat

Soll die Umweltproblematik in der Gesellschaft verankert werden, muss
die Gesellschaft Luhmann zufolge eine 6kologische Rationalitat entwik-
keln. Luhmann formuliert mit Hilfe eines Reentry-Konzeptes einen Vor-

13 Dieser Sachverhalt l&sst sich z.B. im politischen System beobachten, das sich aufgrund
der durch die sozialen Bewegungen aufgeschaukelten Angstkommunikation hinsicht-
lich der Gefahren der Atomenergie zu Reaktionen verpflichtet fuihlt. Einerseits wird
als Reaktion auf die Angstkommunikation der neuen sozialen Bewegungen seitens
des politischen Systems von der Atomenergie Abstand genommen, andererseits wird
gleichzeitig zu fossilen Brennstoffen (siehe z.B. die ErschlieBung des Braunkohleab-
baugebietes in Garzweiler), die ebenfalls destruktive Folgewirkungen fir die nattrli-
che Umwelt haben, zurtickkehrt, anstatt regenerative Energien zu férdern.
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schlag zur 6kologischen Rationalitdt und bedient sich eines Rationali-
tatsbegriffes, der beim Unterscheidungsvermdégen ansetzt, also Unter-
scheidungen unterscheidet. Ein System erreicht demnach in dem Mal3e
Rationalitat, ,,als es die Differenz von System und Umwelt in das System
wiedereinfihrt und sich daraufhin nicht an [eigener] Identitat, sondern
an Differenz orientiert. Gemessen an diesem Kriterium ware 6kologi-
sche Rationalitat erreicht, wenn die Gesellschaft die Riickwirkungen ih-
rer Auswirkungen auf die Umwelt auf sich selbst in Rechnung stellen
kdnnte. Fur jedes Funktionssystem in der Gesellschaft wére dieses Prin-
zip mit entsprechender Systemreferenz zu reformulieren, wobei zu be-
achten ware, dass es keine Aggregation solcher Systemrationalitéaten zu
einer gesamtgesellschaftlichen Systemrationalitat geben kann, weil je-
des Funktionssystem nur die Eigenrationalitat kalkuliert und die Gesell-
schaft im tbrigen als Umwelt behandelt” (ebd. 1986: 247).

Luhmann gesteht somit einzelnen Teilsystemen hinsichtlich der Umwelt-
problematik rationalere Problemlésungen zu, halt aber aufgrund der
Struktur der Gesellschaft — der funktionalen Differenzierung - die Mdg-
lichkeit einer einheitlichen Reaktion dieser auf 6kologische Probleme und
eine 6kologische Rationalitat fur unwahrscheinlich. Auch eine Steige-
rung letzterer in einzelnen Teilbereichen muss demnach nicht zu einer
Erhéhung der Gesamtrationalitat der Gesellschaft fihren. Luhmann be-
wertet die Reaktionsmoglichkeiten moderner Gesellschaften auf die
Umweltproblematik alles in allem eher skeptisch.

1.2.2.4 Das Risiko der Evolution

Einen weiteren Beitrag zur Umweltproblematik liefert Lunmann im Rah-
men seines Buches ,,Soziologie des Risikos®. In diesem setzt er sich auf
entscheidungstheoretischer Ebene mit den Risiken der Evolution der
modernen Gesellschaft auseinander. Hierzu wahlt er die Perspektive des
Beobachters zweiter Ordnung, um die Konsequenzen zu beobachten, die
sich daraus ergeben, wie sich die Gesellschaft selbst beobachtet. Dies
ware aus der Perspektive des Beobachters erster Ordnung nicht mog-
lich,da,,der Beobachter erster Ordnung sieht, was er sieht. Der Beobach-
ter zweiter Ordnung sieht, wie der Beobachter erster Ordnung sieht, was
er sieht” (Luhmann 1991: 77). Zu dieser Perspektive gehort auch, die
Gesellschaft mit anderen Beobachtungen zu konfrontieren und andere
Unterscheidungen zu benutzen, um einen anderen Blickwinkel zu erhal-
ten. Er ersetzt daher das in der Risikoforschung etablierte Begriffspaar
Risiko/Sicherheit'* durch die Unterscheidung Risiko/Gefahr. Unter Risi-
ko ist zunachst einmal die Kalkulation eines mdglichen Schadens um
etwaiger Vorteile willen zu verstehen (vgl. Gérg 1999: 148).

Konstitutiv fur den Risikobegriff ist zudem seine Zukunftsbezogenheit,
die sich aus der Entscheidungsproblematik ableitet. Denn die Entschei-
dungsfolgen - also die mdglichen Schaden - kdnnen erst in der Zukunft,
also in einer Gegenwart, beobachtet werden, in der die Entscheidungen
irreversibel vergangen sind (vgl. Kneer/Nassehi 1994: 169). Risiken sind

14 Die Unterscheidung Risiko/Sicherheit suggeriert, dass in der Sachdimension bei ent-

sprechend richtigen Entscheidungen Risiken durch entsprechende MalZnahmen mit
Sicherheit vermieden werden kdnnen. Eine solche Unterscheidung nimmt beispiels-
weise Perrow in seiner risikotheoretischen Analyse der Grof3technik vor (vgl. Perrow
1989).
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also bei Luhmann Zukunftsprobleme. Zu bericksichtigen ist au3erdem
eine durch die eigenen Entscheidungen und durch die Reaktionen ande-
rer bedingte doppelte Kontingenz, die bewirkt, dass die Zukunft perma-
nent verandert wird und daher unkalkulierbar bleibt. Aus der Perspekti-
ve Luhmanns bedeutet dieser Sachverhalt - die Zukunft mit dem Begriff
des Risikos zu beschreiben - fur die moderne Gesellschaft, dass ,,alle Ent-
scheidungen unter der Perspektive mdoglicher Schaden in der Zukunft
problematisiert werden, wobei Sicherheit des Handelns immer unwahr-
scheinlicher und Ungewissheit und Unsicherheit in allen Belangen zum
Grundmuster des Handelns werden* (Gorg 1999: 148).

Das Begriffspaar Risiko/Gefahr verwendet Luhmann, um qua Beobach-
tung herauszufinden, wie Schdden und Schadenserwartungen von wem
beobachtet werden: ,,Entweder wird der etwaige Schaden als Folge der
Entscheidung gesehen, also auf die Entscheidung zugerechnet. Dann
sprechen wir vom Risiko der Entscheidung. Oder der etwaige Schaden
wird als extern gesehen, also auf die Umwelt zugerechnet. Dann spre-
chen wir von Gefahr” (Luhmann 1991: 30). Diese Beobachtungsweise
erlaubt eine Zurechnung von Entscheidungen - es werden also soziale
Attributionsvorgange angestoRRen -, wodurch es méglich wird, den glei-
chen Schaden sowohl als Gefahr von aul3en als auch als Risiko der Ent-
scheidung zuzurechnen. Gleichzeitig kann dadurch aber auch zwischen
Betroffenen und Entscheidern unterschieden werden, ,,denn nicht alle,
die von mdglichen Schadigungen betroffen sind, haben auch gleicher-
mal3en an den entsprechenden Entscheidungen mitgewirkt” (Gérg 1999:
149). Damit Risiken als Risiken (bzw. Schaden als Schaden) von der Ge-
sellschaft Uberhaupt registriert werden, bedarf es nach Luhmann aller-
dings einer Risikokommunikation. Hierzu ist wiederum eine Beobach-
tung zweiter Ordnung notwendig, wodurch Risiken erst als Entscheidun-
gen erscheinen kénnen, also erwiinschte von unerwinschten Handlungs-
folgen unterschieden werden und man sich damit dem Risiko einer Ent-
scheidung ausgesetzt sieht. Da es flr Luhmann in der modernen Gesell-
schaft kaum moglich ist, nicht beobachtet zu werden, setzen sich Ent-
scheidungen stets dem Risiko aus, als Risiken bzw. Gefahren beobachtet
zuwerden (vgl. Kneer/Nassehi 1994: 174). Als Beobachtungsinstanz von
besonderer Bedeutung hebt Luhmann wiederum die sozialen Bewegun-
gen hervor. Hat Luhmann ihnen in seinem Buch zur 6kologischen Kom-
munikation noch Theorielosigkeit und eine reine Protesthaltung vorge-
worfen (vgl. Luhmann, 1986: 234), so sieht er sie nun als diejenigen Be-
obachter der Gesellschaft, ,,die die Form Risiko/Gefahr von der Seite der
Gefahr her sehen und damit das Problem der Zurechenbarkeit von Ent-
scheidungen sichtbar machen” (Kneer/Nassehi 1994: 175). Mit anderen
Worten: Der Protest der neuen sozialen Bewegungen richtet sich aus
dieser Perspektive auf ,,die Ablehnung von Situationen, in denen man
das Opfer des Verhaltens anderer werden kénnte* (Luhmann 1991: 146).

Die Beobachtung der Gesellschaft durch die Beobachtung zweiter Ord-
nung (z.B. durch soziale Bewegungen) und die damit entstehende ge-
sellschaftliche Risikokommunikation verandern zudem die gesellschaft-
liche Reaktion auf dkologische Gefahrdungen. Sie fuhren vor allem zu
einer Politisierung des Risikodiskurses, die sich auch auf die Differenzie-
rung moderner Gesellschaften auswirkt. Da die Mdglichkeit besteht,
zwischen Entscheidern und Betroffenen zu unterscheiden, kann es die
einzelnen Teilsysteme nicht unberuhrt lassen, ob sie von anderen Teilsy-
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stemen mit unerwinschten Schadigungen®® konfrontiert werden (vgl.
Gorg 1999: 149). Einer Risikogesellschaft im Luhmannschen Sinne kann
die Gesellschaft also nicht mehr entkommen. Im Gegenteil: Fur einige
Vertreter der Systemtheorie wird Risiko quasi zu einem ,,Metacode* der
Funktionssysteme moderner Gesellschaften (vgl. Japp 1996: 62). Fur die
Evolution der modernen Gesellschaft bedeutet dies, dass deren Entwick-
lung nicht mehr - wie etwa noch bei Parsons oder Spencer - als linearer
Fortschrittsprozess gedacht werden kann, sondern die Evolution der
modernen Gesellschaft von einer Ungewissheit gepragt ist, die auch zur
Okologischen Selbstgefahrdung der Gesellschaft fuhren kann. Zwar
schreibt Luhmann der modernen Gesellschaft aufgrund der funktiona-
len Differenzierung eine Steigerung der gesellschaftlichen Komplexitat
zu, die es ihr erlaubt, eine gestiegene Umweltkomplexitat zu verarbei-
ten; es besteht jedoch auch die Mdglichkeit, dass es infolge der Speziali-
sierung im Rahmen der funktionalen Differenzierung bei Verédnderun-
gen in der Umwelt zu Fehlentwicklungen/-spezialisierungen kommt, die
nicht mehr tberlebensfahig sind. Schliel3lich ist die primére Zielsetzung
autopoietischer Systeme immer die Fortsetzung der Autopoiesis ohne
Riicksicht auf die Umwelt, weshalb Systeme eliminiert werden, die ei-
nem Trend der 6kologischen Selbstgefahrdung folgen (vgl. Luhmann
1986: 38). Dieses Szenario ist auch fur das Gesellschaftssystem denkbar.

1.2.2.5 Kritische Wirdigung des Luhmannschen Ansatzes

Es lasst sich resumieren, dass Luhmanns spezieller Blickwinkel auf die
Umweltproblematik der Umweltsoziologie wichtige Impulse gegeben
hat. Seine Perspektive kann den Blick fiir die soziale Konstruktion von
Umweltproblemen in gesellschaftlichen Kommunikationsprozessen, fur
die enorme Selektivitat der Resonanz und der Bearbeitungsfahigkeit
Okologischer Probleme in gesellschaftlichen Teilsystemen sowie flr die
Grenzen der gesellschaftlichen Wahrnehmungsfahigkeit 6kologischer
Probleme und die daraus resultierenden Handlungsrisiken schéarfen. Zu-
dem sieht Luhmann in der Struktur der funktionalen Differenzierung
nicht nur den wesentlichen Grund fur die gesellschaftlichen Reaktions-
probleme auf die 6kologische Krise, sondern sie stellt, bedingt durch den
in der modernen Gesellschaft unumgéanglichen Entscheidungsdruck/-
zwang, auch eine eigenstandige Quelle 6kologischer Gefahrdungen dar.

Kritisieren an Luhmanns Perspektive auf die Umweltproblematik lasst
sich die Ausklammerung der nattrlichen Umweltfaktoren, also der stoff-
lich-materiellen Aspekte. Ausgehend von Kommunikation als soziologi-
scher Grundkategorie untersucht er lediglich die System-Umwelt-Inter-
aktionen - die Art, wie die Gesellschaft ihr Naturverhaltnis kommuni-
ziert -, nicht jedoch die gesellschaftlichen Naturverhéltnisse selbst. Vor-
zuwerfen ist Luhmann zudem eine einseitige Thematisierung der gesell-
schaftlichen Strukturen innerhalb seiner Theorie funktionaler Differen-
zierung, die sich maf3geblich auf die Differenzierungsprozesse bezieht,

15 Stellt sich aus der Sicht des Wirtschaftssystems z.B. der Bau eines Atomkraftwerkes

als ein aufgrund der zu erwartenden Vorteile in Kauf zu nehmendes Risiko dar, so
kann die Errichtung dieses Atomkraftwerkes fiir das politische System wegen der mit
der Atomenergie verbundenen Gefahren und den damit verbundenen potentiellen
Schadigungen in der Zukunft (vielleicht) zu einem nichttolerierbaren Risiko werden.
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aber durchaus existente Prozesse der Entdifferenzierung, wie z.B. die
zunehmende Absicherung politischer Entscheidungen durch die Wissen-
schaft, vernachlassigt. Ebenso geht in Luhmanns Werk - aufgrund des
Abstraktionsgrades seiner Theorie - eine historische Situierung der Kom-
munikation verloren. So behandelt er innerhalb seiner Analyse der 6ko-
logischen Kommunikation nicht den Zusammenhang von der Angstkom-
munikation der neuen sozialen Bewegungen und den historischen Er-
eignissen wie z.B. den Reaktorunfall in Tschernobyl. Auch ist Luhmann
hinsichtlich seiner (un)historischen Perspektive auf die Gesellschaft zu
kritisieren. Da fiir ihn innerhalb seiner Evolutionstheorie beim Ubergang
von der stratifikatorischen zur funktionalen Differenzierungsform der
Gesellschaft vor allem das Merkmal der funktionalen Differenzierung
der Gesellschaft von Bedeutung ist, verzichtet er auf eine Analyse der
Auswirkungen historisch spezifischer Konstellationen wie z.B. der fordi-
stischen Wachstumskonstellation® nach dem Zweiten Weltkrieg, die erst
die Voraussetzung fur eine dkologische Kommunikation im Luhmann-
schen Sinne geschaffen hat. Abschlief3end sind Luhmanns Einschatzun-
gen im Rahmen seiner Risikostudien zur Evolution der Gesellschaft zu
kritisieren. Richtig ist, dass die Bedeutung des Risikos aufgrund der Ent-
scheidungsproblematik ftr die Evolution der Gesellschaft zugenommen
hat. Doch indem Luhmann innerhalb seiner Perspektive als Beobachter
zweiter Ordnung von menschlichen Gestaltungspotentialen im Sinne von
Erkennen und Handeln abstrahiert und die gesellschaftliche Entwicklung
am Mal3stab der naturlichen Evolution ausrichtet, namlich an der Selek-
tion der nicht Uberlebensfahigen Systeme, entwickelt er quasi einen
Naturalismus zweiter Ordnung, wodurch eine generelle Gestaltbarkeit
gesellschaftlicher Naturverhaltnisse durch den Menschen ausgeschlos-
sen wird.

1.2.3 Becks Risikogesellschaft:
Die Okologische Krise als Institutionenkrise

Zeitgleich zu Luhmanns ,,Okologischer Kommunikation* ist Becks Buch
»Risikogesellschaft” im Jahre 1986, dem Jahr der Reaktorkatastrophe in
Tschernobyl, erschienen. In diesem (und in weiteren sich anschliel3en-
den Publikationen) wendet Beck sich im Rahmen seiner soziologischen
Analyse der modernen Gesellschaft, die er als Risikogesellschaft bezeich-

16 Dieser Begriff geht auf Arbeiten zur in den 70er Jahren in Frankreich entstanden Re-
gulationstheorie zurlick, die die Gesellschaft von drei verschiedenen Gesichtspunk-
ten aus analysiert (Industrialisierungsmodell, Akkumulationsregime und Regulations-
weise). Mit dem Begriff der fordistischen Wachstumskonstellation bzw. des fordisti-
schen Kompromisses bezeichnet die Regulationstheorie die gesellschaftliche Epoche
ab Ende des Zweiten Weltkriegs bis Mitte der 70er Jahre (in Europa und den USA), in
der es aufgrund der Kombination aus tayloristischer Arbeitsorganisation, kontinuier-
licher Mechanisierung der Produktion, Massenproduktion, Beteiligung der Arbeiter-
schaft an den Produktionsgewinnen, Steigerung der Wertschdpfung, Sozialgesetzge-
bung und ausgebautem, mit keynesianischen Instrumenten operierendem Wohl-
fahrtsstaat nicht nur zu einer tendenziellen Ubereinstimmung von Massenkonsum
und Massenproduktion, sondern auch zu lang anhaltendem wirtschaftlichem Wachs-
tum gekommen war (vgl. Liepitz 1995: 90-122). Nach dieser Theorie wurden in dieser
Epoche nicht nur die Belange der naturlichen Umwelt vernachléssigt und damit ein
wesentlicher Beitrag zur heutigen 6kologischen Krise geleistet (z.B. Ozonloch), son-
derninihr sind auch die neuen sozialen Bewegungen entstanden. Zu diesem Zusam-
menhang und zur Regulation gesellschaftlicher Naturverhéltnisse aus regulations-
theoretischer Perspektive siehe auch Becker/Brand 1996: 116-140.
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net, auch der Umweltproblematik zu. Er versucht tber den Weg einer
Analyse derjenigen Institutionen, die direkt oder indirekt mit der Risiko-
produktion verbunden sind, Wege zu einer méglichen Lésung der 6kolo-
gischen Krise aufzuzeigen.

1.2.3.1 Strukturen der Risikogesellschaft, Modernisierungsrisiken
und die zivilisatorische Selbstgefahrdung der Gesellschaft

Ausgangspunkt der Beckschen Analyse der Gegenwartsgesellschaft ist
die neue Qualitat von Modernisierungsrisiken im Atom-, Chemie- und
Genzeitalter,denen die Gefahr von zivilisatorischen Selbstgefahrdungen
innewohnt (vgl. Beck 1988: 9). Diese 0kologischen,atomaren, chemischen
und genetischen Grol3gefahren sind weder raumlich, zeitlich und sozial
eingrenzbar, noch nach den Regeln von Kausalitat und Schuld zurechen-
bar, auch nicht mit der gangigen Tauschregel Zerstérung gegen Geld
kompensierbar, weshalb sie dem alarmierenden Sicherheitsverstandnis
der Burger nachsorglos zugemutet werden mussen (vgl. ebd. 1988: 120).
Aus diesem Sachverhalt leitet sich bei Beck der Begriff der Risikogesell-
schaft ab. Er bezeichnet diejenigen Gesellschaften als Risikogesellschaf-
ten, ,die zun&chst verdeckt, dann immer offensichtlicher mit den Her-
ausforderungen der selbstgeschaffenen Selbstvernichtungsmaoglichkeit
allen Lebens auf dieser Erde konfrontiert sind“ (ebd. 1988: 109).

Die Entstehung der Risikogesellschaft resultiert fur ihn aus der Eigendy-
namik der Industriegesellschaft. Sie stellt sogar einen Strukturbruch ge-
sellschaftlicher Entwicklung dar: ,,Ahnlich wie im 19. Jahrhundert Mo-
dernisierung die standisch verknécherte Agrargesellschaft aufgeltst hat
und das Strukturbild der Industriegesellschaft herausgeschalt hat, l6st
Modernisierung®’ heute die Konturen der Industriegesellschaft auf, und
in der Kontinuitat der Moderne entsteht eine andere gesellschaftliche
Gestalt” (Beck 1986: 14). Die Dynamik der Gesellschaft wird fur Beck nicht
mehr durch die Logik der Reichtumsverteilung, sondern vielmehr durch
die Logik der Risikoverteilung bestimmt (ebd. 1986: 25). Dies bedeutet
fur ihn allerdings nicht, dass die Machtverhdltnisse, die strukturellen
Merkmale der kapitalistischen Industriegesellschaft und die damit ver-
bundenen Konflikte véllig Gberwunden sind. Die Risikogesellschaft bricht
nicht, mit der kapitalistischen Entwicklungslogik, sondern [hebt] sie auf
eine neue Stufe” (ebd. 1986: 30).

Zur strukturellen Unterscheidung zwischen klassischer Industriegesell-
schaft und industrieller Risikogesellschaft fiihrt Beck daher die Katego-
rien Reichtum und Risiko ein. Unter Reichtum fasst er generell ,,erstre-
benswerte Knappheiten* wie beispielsweise Konsumguter, Einkommen,
Bildungschancen, Besitz usw., wohingegen Risiken (Gefahrdungen) in der
Risikogesellschaft ein ,Modernisierungsbeiprodukt von verhinderungs-
wertem UberfluR“ darstellen - also moderne Ursachen haben - und sich
von Geféahrdungen naturlichen Ursprungs wie Vulkanausbrichen und

17 Modernisierung meint nach Beck “die technologischen Rationalisierungsschiibe und
die Verdnderung von Arbeit und Organisation, (sie) umfasst dartber hinaus aber auch
sehrviel mehr: den Wandel der Sozialcharaktere und Normalbiographien, der Lebens-
stile und Liebesformen, der Einfluss- und Machtstrukturen, der politischen Unterdriik-
kungs- und Beteiligungsformen, der Wirklichkeitsauffassungen und Erkenntnisnor-
men” (Beck 1986: 25).
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Erdbeben unterscheiden (ebd. 1986: 35). Den beiden Kategorien liegt eine
unterschiedliche Logik zugrunde:,,Der positiven Aneignungslogik (Reich-
tum) steht also eine negative Logik des Wegverteilens (Risiko), Vermei-
dens, Leugnens, Uminterpretierens gegentiber* (ebd. 1986: 35). Bei der
gesellschaftlichen Verteilung von Risiken erkennt Beck Unterschiede
zwischen der Industrie- und der Risikogesellschaft. Waren in der Indu-
striegesellschaft die Risiken hauptséachlich umgekehrt proportional zum
Reichtum verteilt, also diejenigen unten in der Hierarchie maRgeblich
von Risiken wie Gesundheitsrisiken, Hunger, Arbeitslosigkeit etc. betrof-
fen, so hat sich dieses Verteilungsprinzip in der Risikogesellschaft gelok-
kert (vgl. Volkmann 2000: 26). Beck bringt dies auf eine Formel: ,,Not ist
hierarchisch, Smog ist demokratisch* (Beck 1986: 48). Mit dem Anwach-
sen von Modernisierungsrisiken, die aufgrund des in ihnen enthaltenen
Bumerang-Effektes das Klassenschema sprengen, entstehen soziale Ge-
fahrdungslagen, die die ganze Gesellschaft, auch diejenigen, die sie pro-
duzieren und davon profitieren, betreffen (vgl. ebd. 1986: 30). In der Risi-
kogesellschaft dominiert nicht mehr allein die in der Industriegesellschaft
vorherrschende Logik der Reichtumsproduktion, sondern mit der Zunah-
me von Risiken hat sich parallel dazu eine Logik der Risikoproduktion
herausgebildet, die beide zusammen um gesellschaftliche Relevanz rin-
gen. Damit verbunden ist auch eine Verschiebung der gesellschaftlichen
Ursachen fir Konflikte. Ist in der Industriegesellschaft vornehmlich die
ungleiche Verteilung materieller Guter Gegenstand von Konflikten ge-
wesen, so beinhalten in der Risikogesellschaft die negativen Folgen der
materiellen GUterproduktion ein hohes Konfliktpotential, weswegen dem
Gleichheitspostulat der Industriegesellschaft in der Risikogesellschaft die
Forderung nach Sicherheit gegentibersteht. Ein weiterer Unterschied zwi-
schen Risikogesellschaft und Industriegesellschaft besteht darin, dass
der industriegesellschaftlichen Reichtumsverteilung Klassenlagen ent-
sprechen, wohingegen die Risikogesellschaft von gesellschaftsschicht-
Ubergreifenden Gefahrdungs- bzw. Risikolagen gepragt ist, die auch quer
zu sozialen Ungleichheiten liegen kénnen?® (vgl. Volkmann 2000: 26).
Charakteristische Strukturmerkmale der Risikogesellschaft werden ne-
ben der Erzeugung materiellen Wohlstands zunehmend auch Moderni-
sierungsrisiken.

Da sich diese Modernisierungsrisiken und die damit verbundene Um-
weltproblematik nach Beck nicht national eingrenzen lassen, stellt sich
far ihn die Risikogesellschaft schlieRlich als eine Weltrisikogesellschaft
dar (vgl. Beck 1996a: 119), die durch drei Arten von Gefahren gekenn-
zeichnet ist: reichtumsbedingte 6kologische Zerstorung und technisch-

18 Dennschlief3lich I6sen sich fiir Beck in der Risikogesellschaft infolge eines ,,Fahrstuhl-
effektes”, der zu einer kollektiven Anhebung der Reall6hne bei weniger Erwerbsar-
beitszeit und mehr Lebenszeit insgesamt gefiihrt hat, auch die sozialstrukturellen
Muster des Industriekapitalismus (Klassen) auf (vgl. Beck 1986: 124-125). Dadurch
wandelt sich nach Beck nicht nur die Gestalt sozialer Ungleichheit, sondern mit fort-
schreitender Modernisierung der Gesellschaft und den gestiegenen Konsummadéglich-
keiten ist fuir ihn auch eine Individualisierung der Lebensverhéltnisse verbunden, die
drei Momente besitzt: die Herauslésung aus traditionalen Bindungen, der Verlust von
traditionalen Sicherheiten und eine neue Art der sozialen Einbindung (vgl. ebd. 1986:
206). Individualisierung bedeutet fur Beck aber nur in begrenztem Mal3e eine gestie-
gene Fahigkeit zur Selbstbestimmung. Es Giberwiegt vielmehr eine sozialstrukturelle
Vereinzelung, die die Individuen direkt den Risiken des Arbeitsmarktes ausliefert und
sie zur Gestaltung ihrer Lebensverhéltnisse aufgrund der zunehmenden ,,Marktab-
héngigkeit in allen Dimensionen der Lebensfihrung“ zwingt (ebd. 1986: 212).
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industrielle Gefahren (z.B. Ozonloch, Treibhauseffekt, Folgen der Gentech-
nik), armutsbedingte 6kologische Zerstérung und technisch-industrielle
Gefahren (z.B. das Abholzen des tropischen Regenwaldes, veraltete Gro(3-
technologien), schlie3lich Gefahren durch Massenvernichtungswaffen
(z.B. ABC-Waffen) (vgl. ebd. 1997: 76-77). Die Gesellschaft ist - auch auf
globaler Ebene - beziglich 6kologischer Risiken mit selbstgeschaffenen
Problemen konfrontiert, die selbst schon ein Produkt des Modernisie-
rungsprozesses sind.

1.2.3.2 Einfache und reflexive Modernisierung der Gesellschaft

Diese Selbstkonfrontation der Gesellschaft mit ihren selbstgeschaffenen
Okologischen Problemen veranlasst Beck dazu, zwischen einfacher und
reflexiver Modernisierung bzw. erster und zweiter Moderne zu unter-
scheiden. Die Phase der einfachen Modernisierung ist von einer allge-
meinen wissenschaftlich-technischen Fortschrittseuphorie begleitet
gewesen und dementsprechend positiv bewertet worden. Vorangetrie-
ben von den Institutionen der wissenschaftlichen Aufklarung hat inner-
halb deren Auseinandersetzung mit der Tradition im Rahmen der ersten
Modernisierung auch eine Abkehr von der nicht-modernen Tradition
stattgefunden. Schlief3lich ist mit der Modernisierung auch die Hoffnung
auf eine Uberwindung materiellen Mangels verbunden gewesen (vgl.
Volkmann 2000: 24). Im Zuge der Modernisierung ist die Fortschrittseu-
phorie, die mit einem Glauben an eine Beherrschbarkeit der Welt ver-
bunden war, aufgrund der immer offensichtlicher werdenden 6kologi-
schen Probleme (Modernisierungsrisiken) gebremst worden. Fir Beck ist
die erste Moderne daher nur eine halbierte Moderne gewesen,,weil viel-
faltige Elemente von hergestellter Traditionalitat (als Formen der Gegen-
moderne®®) in sie eingelassen sind, und daher die Moderne eigentlich
noch gar nicht vollendet ist” (Gorg 1999: 157). Der Modernisierungspro-
zess wird schlieBlich,reflexiv, sich selbst zum Thema und Problem* (Beck
1986: 26). Reflexive Modernisierung meint dann eine ,,Selbsttransfor-
mation der Industriegesellschaft [...]; also Auf- und Ablésung der ersten
durch eine zweite Moderne [...]“?° (Beck 1996bh: 27). Dies bedeutet, die
reflexive Modernisierung setzt das Geschaft der wissenschaftlichen Auf-
klarung nicht einfach fort, sondern wendet es nun gegen die Moderne
selbst: ,,Wurden im 19. Jahrhundert standische Privilegien und religitse
Weltbilder, so werden heute das Wissenschafts- und Technikverstandnis
der klassischen Industriegesellschaft entzaubert [...]" (ebd. 1986: 14). Es
kommt zu einer reflexiven Verwissenschaftlichung. So gesehen, spiegeln
sich auch in Becks Wissenschafts- und Technikverstandnis die Halbierun-
gen der Moderne wider. Es sind Halbierungen, die nun,,nichts Altes, Uber-
liefertes* mehr sind,,,sondern industriegesellschaftliches Konstrukt und
Produkt” (ebd. 1986: 19). Mit der reflexiven Modernisierung bzw. zwei-
ten Moderne ist also eine Selbstkonfrontation der Moderne mit ihren
eigenen Verkrustungen und Gefahren gemeint, wobei gleichzeitig ,,das
reflexive Moment auch dazu beitragen [soll], die Halbierungen zu tber-

19 Zuder Gegenuberstellung bzw. Dialektik von Moderne und Gegenmoderne siehe Beck
1996b: 56-64.

20 Im Unterschied zur einfachen Modernisierung ,,vollzieht sich dieser zweite Moderni-
sierungsschub latent* (Volkmann 2000: 24).
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winden, die von Beck fur die 6kologische Problematik mit verantwort-
lich gemacht werden? (G6rg 1999: 157).

1.2.3.3 Die institutionalisierte Nichtzustandigkeit bzw. die
organisierte Unverantwortlichkeit

Beck behandelt im weiteren Verlauf seiner Argumentation allerdings
nicht die Fragen bzw. die Zusammenhéange der Natur- oder Umweltzer-
storung, sondern wendet sich allein ihren institutionellen Konsequen-
zen, also der Ebene der Wahrnehmung und Bearbeitung 6kologischer
Probleme zu. Sein Augenmerk verschiebt sich somit auf die sozialen,
wirtschaftlichen und politischen Folgen und die neue Art von Widerspri-
chen und Konflikten, die sich aus der mit ihren selbstproduzierten, de-
struktiven Nebenfolgen konfrontierten Moderne ergeben?. Dabei un-
terscheidet er zwei Phasen der Entstehung der Risikogesellschaft: ,,Zum
einen ein Stadium, in dem die Folgen und Selbstgefahrdungen zwar sy-
stematisch erzeugt, aber nicht 6ffentlich thematisiert und zum Zentrum
politischer Konflikte werden“ (Beck 1993: 35), in dem die Selbstkonfron-
tation vorherrscht; und einer Phase, in der ,,genau diese Konstellation
[...] wiederum zum Gegenstand der (6ffentlichen, politischen und wis-
senschaftlichen) Reflexion gemacht werden kann?* (ebd. 1993: 37). Die
Unterscheidung zwischen den beiden historischen Phasen ist bei Beck
vor allem eine der politischen und institutionellen Reaktion auf die selbst-
produzierten Gefahrenlagen. Sie driickt eine Differenz aus, ,,die Beck in
der Gestalt des,,industriellen Fatalismus* und der ,,organisierten Unver-
antwortlichkeit” zum Ausgangspunkt seiner scharfen Kritik an den Ver-
saumnissen gegentiber der 6kologischen Problematik macht* (Gérg 1999:
158). Denn fir ihn ist es offensichtlich, dass,,die Verwandlung der unge-
sehenen Nebenfolgen industrieller Produktion in globale 6kologische
Krisenherde gerade kein Problem der umgebenden Welt - kein sogenann-
tes,, Umweltproblem” - sondern eine tiefgreifende Institutionenkrise der
ersten nationalstaatlichen Industriemoderne selbst” [ist] (Beck 1996a:
131-132).

Die Institutionenkrise einer sich selbst gefahrdenden Gesellschaft offen-
bart sich nach Beck in der ersten Phase sodann ,,im Schiiren und Absi-
chern eines industriellen Fatalismus, in dem das, was mit System erzeugt

21 Beispiele dafur stellen die wissenschaftliche Technikfolgenabschatzung oder die Um-
welttechnik dar. Allerdings bleibt anzumerken, dass die Grunduberzeugung der in-
dustriegesellschaftlichen Moderne,,,jegliches Problem letztlich wissenschaftlich-tech-
nisch l6sen zu kdnnen, auch in der Risikogesellschaft beibehalten* wird, (Volkmann
2000: 25) ,weil im Denken und Handeln der Menschen und Institutionen die Selbst-
versténdlichkeiten der Industriegesellschaft (der Fortschrittskonsens, die Abstrakti-
on von 6kologischen Folgen und Gefahren, der Kontrolloptimismus) dominieren* (Beck
1993: 36).

22 Denn mit dem Ausbruch von Umweltkatastrophen wie Oltankerkatastrophen, radio-
aktive Verseuchung, Gifte in Nahrungsmitteln, Klimaerwérmung usw. als Folge von
nicht beherrschten Modernisierungsrisiken kdnnen ,von heute auf morgen Produkte
und Unternehmen, ganze Wirtschaftsbranchen, Regionen und Lander zu Verlierern“
abgestempelt werden (Brand 1998: 22).

23 Andieser Stelle ist eine deutliche Nahe Becks zu Luhmanns Diskussion der Problema-
tik der 6kologischen Rationalitat festzustellen, wenn letzterer dort Reflexion als Selbst-
beobachtung der Wechselwirkungen zwischen einem System und seiner Umwelt
definiert (vgl. Kapitel 1.2.2.).
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wird, nicht (zurechenbar) im System entstanden ist, und die nicht mehr
nach auf3en abwalzbare Schuld auf ein intern geschaffenes, ehernes
Naturschicksal abgeleitet werden soll* (Beck 1988: 105). Industrieller
Fatalismus meint also eine generelle Verdeckung der Umweltproblema-
tik seitens der Institutionen?.

Doch industrieller Fatalismus stellt nur eine Seite der Institutionenkrise
dar. Die Gesellschaft ,ist in den selbstgeschaffenen Gefahrdungslagen
mit Problemen konfrontiert, die zwar von ihr und ihren Institutionen
produziert werden, aber nicht mehr von den gleichen Institutionen kon-
trolliert werden kénnen®* (Gorg 1999: 158). Fiir Beck ergibt sich damit
innerhalb der gesellschaftlichen Selbstkonfrontation mit 6kologischen
Problemen ein zentraler Widerspruch: Der ,,Widerspruch namlich zwi-
schen systemimmanent erzeugten und systemimmanent nicht zurechen-
baren, nicht verantwortbaren, nicht bearbeitbaren Gefahren* (Beck 1988:
104). Es existiert fur ihn also eine institutionalisierte Nichtzustandigkeit
hinsichtlich der Produktion, Beherrschung, Verantwortung und Bearbei-
tung von Risiken bzw. Gefahren, die Ausdruck eines Systems der ,,organi-
sierten Unverantwortlichkeit” darstellen (vgl. ebd. 1988: 104). Keines der
gesellschaftlichen Teilsysteme?® Wissenschaft, Wirtschaft und Politik, die
allesamt mit Risiken verkntpft sind, GUbernimmt nach Beck die alleinige
Verantwortung flr Modernisierungsrisiken und deren Folgen. Er erlau-
tert diese These bzw. diesen Zusammenhang, indem er diese drei Teilsy-
steme unter dem Gesichtspunkt des Umgangs mit Risiken bzw. hinsicht-
lich der Verantwortung fir Modernisierungsrisiken untersucht.

Das gesellschaftliche Teilsystem Wissenschaft ist nach Beck auf dreierlei
Weise mit Risiken verknupft:

- ,Wissenschaft produziert Risiken, indem ihre Erkenntnisse der Natur-
beherrschung technisch-wirtschaftlich in der Industrie umgesetzt
werden.

- Wissenschaft definiert Risiken und macht sie als solche sichtbar.

- Wissenschaft bewaltigt Risiken, indem ihre Erkenntnisse Uber Kau-
salzusammenhange zwischen technisch-wirtschaftlicher Produktion
und deren Nebenfolgen in der sogenannten Umwelttechnologie
umgesetzt werden* (Volkmann 2000: 29).

Da die Wissenschaft aber nicht daftr zustandig ist, was mit ihren wis-
senschaftlichen Erkenntnissen geschieht und die Entscheidung dartber,

24 Diese Verdeckung bzw. die Behandlung von 6ékologischen Katastrophen als Natur-
schicksal der Zivilisation trifft beispielsweise auf den gesellschaftlichen Umgang mit
Smog zu (vgl. Beck 1988: 105)

25 Ebenso wie Luhmann geht Beck hier zur Stlitzung seiner These auf die Ergebnisse der
Risikoforschung ein, insbesondere auf die organisationssoziologische Studie von Per-
row zur Beherrschbarkeit bzw. zum Gefahrenpotential grof3technischer Anlagen (vgl.
Beck 1988: 120-127).

26 Auffallig an dieser Stelle und in seiner weiteren Argumentation ist, dass Beck explizit
differenzierungstheoretische, ja systemtheoretische Begriffe benutzt.
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welche wissenschaftlichen Erkenntnisse?’ in der Gesellschaft Anwendung
finden, nicht in der Wissenschaft getroffen werden, ist die Wissenschaft
somit nicht fir Modernisierungsrisiken zusténdig. Die Wirtschaft hinge-
gen ist hinsichtlich der Risikoproduktion und Risikobewaltigung der ge-
sellschaftliche Ort, in dem wissenschaftliches Wissen Uberhaupt erst zur
Anwendung kommt. Da Modernisierungsrisiken aber eine Nebenfolge
der industriellen Produktion darstellen, ist das Wirtschaftssystem fiir die
Risikoproduktion zustandig (ebd. 2000: 30). Die Antwort auf die Frage
nach der Verantwortung fur die Nebenfolgen der Produktion, also die
Umweltproblematik, liegt fur Beck allerdings nicht allein im Wirtschafts-
system. Denn fir ihn fallt dem politischen System die ,,Gestaltung und
Veradnderung von Lebensverhaltnissen® zu. (Beck 1986: 311). Die Politik
hat zudem ihrem eigenen Selbstverstandnis nach die Aufgabe, ,,jegliche
gesellschaftsverdndernde Entscheidung - also auch wirtschaftliche, wis-
senschaftliche oder andere Entscheidungen - im nachhinein zu legiti-
mieren® (Volkmann 2000: 30). Und gerade im Rahmen der ersten Mo-
dernisierung hat das politische System dem Wirtschaftssystem die brei-
te Unterstltzungsbereitschaft zugesagt, da es ja selbst die Erhéhung des
materiellen Wohlstands und die Férderung des technischen Fortschritts
zum politischen Programm gemacht hatte. Die Ziele des Wirtschaftssy-
stems stimmten im Rahmen der ersten Modernisierung mit denen des
politischen Systems zunéachst Uberein, wenngleich sich die Politik des
Wohlfahrtsstaates begrenzte Interventionen in wirtschaftliche Steue-
rungsprozesse vorbehalten hatte. Allerdings haben nach Beck im Zuge
wirtschaftlicher Liberalisierung und Globalisierung die staatlichen Inter-
ventionsmdoglichkeiten abgenommen. Er hebt hervor, dass ,,die moder-
ne Gesellschaft kein Steuerungszentrum hat* (Beck 1986: 368). Entschei-
dungen werden fur Beck in zunehmendem Malf3e im unpolitischen Raum
getroffen: ,,So wandert nun das Potential der Gesellschaftsgestaltung
aus dem politischen System ins subpolitische System wissenschaftlich-
technisch-6konomischer Modernisierung ab. Es kommt zu einer preka-
ren Umkehrung von Politik und Nichtpolitik. Das Politische wird unpoli-
tisch und das Unpolitische politisch” (ebd. 1986: 305). Fiir das politische
System bedeutet dies, dass es keinen Einfluss mehr auf wissenschaft-
lich-6konomische Entscheidungen - auch nicht in Risikokonflikten - hat
und seine Aufgabe nunmehr darin besteht, der Bevélkerung die . Entwick-
lungsrichtung und (das) Ergebnis des technischen Wandels als Ausdruck
unausweichlicher technisch-6konomischer Sachzwange* zu vermitteln
(ebd. 1986: 301).

Die zukiunftige gesellschaftliche Entwicklung ist fur Beck nunmehr von
nicht fixierbaren Entscheidungen abhéangig, die gesellschaftliche Akteu-

27 Beck weist in diesem Zusammenhang auf eine Problematik des wissenschaftlichen
Systems hin, die mit der Ausdifferenzierung der Wissenschaft entstanden ist: ,Mit
der Ausdifferenzierung der Wissenschaft (wéchst) die uniiberschaubar werdende Flut
konditionaler, selbstungewisser, zusammenhangloser Detailergebnisse®, und mit der
fortschreitenden Binnendifferenzierung des Teilsystems in immer mehr wissenschaft-
liche Teilgebiete wird eine Uberkomplexitét von wissenschaftlichen Wahrheiten er-
zeugt. Dies hat zur Folge, dass fur eine bestimmte Problematik zwischen verschiede-
nen wissenschaftlichen Wahrheiten gewahlt werden kann, also zu jedem Gutachten
ein Gegengutachten geschrieben werden kann und ,Wissenschaft (...) immer not-
wendiger, zugleich aber auch immer weniger hinreichend fur die gesellschaftlich ver-
bindliche Definition von Wahrheit* wird (ebd. 1986: 256).
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re in ganzlich unabhéngigen,von sozialer Legitimitat entbundenen Hand-
lungszusammenhéangen treffen (vgl. ebd. 1986: 336), weshalb sich auch
keine klaren Verantwortlichen fur die Nebenwirkungen dieser nicht fi-
xierbaren Entscheidungen heranziehen lassen: ,,Der Nichtzustandigkeit
der Wissenschaft entspricht eine Implizitzustandigkeit der Betriebe und
die bloRe Legitimationszustandigkeit der Politik. Fortschritt ist die in die
Unzustandigkeit hineininstitutionalisierte Gesellschaftsveranderung*
(ebd. 1986: 345). Dies bedeutet nicht, dass es keine Zustandigkeit mehr
gibt, sondern dass sich die Zustandigkeit und die Verantwortlichkeit fur
Modernisierungsrisiken aufgrund dieser nicht klar zurtickfuhrbaren Zu-
standigkeit als eine Ko-Produktion der drei Teilsysteme Wissenschatft,
Wirtschaft und Politik darstellt: ,Es handelt sich also um ein weitverzweig-
tes Labyrinth-System, dessen Konstruktionsplan nicht etwa Unzustan-
digkeit oder Verantwortungslosigkeit ist, sondern die Gleichzeitigkeit von
Zustandigkeit und Unzurechenbarkeit, genauer: Zustandigkeit als Un-
zurechenbarkeit oder: organisierte Unverantwortlichkeit” (Beck 1988:
100). Die Ursache fur die organisierte Unverantwortlichkeit in der Risi-
kogesellschaft liegt flr Beck also letztlich in der zunehmenden Differen-
zierung der Gesellschaft begriindet, wobei deren jeweilige Akteure nur
teilsystemintern entscheiden (vgl. Volkmann 2000: 31). Dies hat auch
Folgen fur den gesellschaftlichen Umgang mit der Umweltproblematik.
Es existiert ein Tabu der Nichtverdnderbarkeit: ,,.Bereiche, Verhéltnisse,
die prinzipiell verdnderbar wéaren, werden von dieser Verdnderungszu-
mutung durch die Unterstellung von ,,Systemzwangen*, ,,Eigendynami-
ken“ systematisch ausgeschlossen (Beck 1986: 282). Seitens der gesell-
schaftlichen Institutionen, die mit den Modernisierungsrisiken verknuiipft
sind, erwartet Beck also keine Losungen der Umweltproblematik bzw.
keine Eindammung der Risikoproduktion.

1.2.3.4 Die (Welt-)Burgergesellschaft als Hoffnung

Becks Hoffnung auf eine Lésung der 6kologischen Krise und eine Bewal-
tigung der Modernisierungsrisiken im Rahmen einer mit ihren Proble-
men selbstkonfrontierten Gesellschaft - einer zweiten Moderne - beruht
auf einer Veranderung der gesellschaftlichen Definitionsverhaltnisse, die
in den gesellschaftlichen Institutionen verankert sind und die organi-
sierte Unverantwortlichkeit verkorpern. Es kommt darauf an, dass ein
»anderes Spielregelsystem” geschaffen wird, das die Wahrnehmung und
Bearbeitung von Gefahren steuert (Beck 1988: 275). Dies setzt nach Beck
jedoch auf einer zweiten Stufe reflexiver Modernisierung ein Risikobe-
wusstsein in der Gesellschaft und eine damit einhergehende Distanzie-
rung von den teilsystemischen Rationalitaten voraus: ,,Das Denken und
Handeln muss sich angesichts der Globalitat der Bedrohungen an einer
tibergeordneten sozialen Rationalitat orientieren: dem Uberleben der
Gesellschaft” (zit. nach Volkmann 2000: 36). Es bedarf fur ihn dazu aller-
dings politisch handelnder Menschen und einer kritischen Offentlich-
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keit®®. Diese soll nach Beck die Modernisierungsrisiken im Rahmen einer
»oubpolitik®, einer ,Politik jenseits der reprasentativen Institutionen des
nationalstaatlichen politischen Systems®, (Beck 1996a: 137) 6ffentlich
thematisieren, auf die Institutionen der organisierten Unverantwortlich-
keit einwirken und diese verandern. So kénnen beispielsweise ,,Moder-
nisierungsrisiken [...] den Wissenschaften also nur von auf3en, auf dem
Wege ihrer 6ffentlichen Anerkennung, ,,aufgedriickt® werden. Sie beru-
hen nicht auf innerwissenschaftlichen, sondern auf gesamtgesellschaft-
lichen Definitionen und Beziehungen und entfalten auch innerwissen-
schaftlich ihre Wirksamkeit nur durch die treibende Kraft im Hintergrund:
die gesellschaftliche Tagesordnung* (ebd. 1986: 262). Dadurch gerat die
Wissenschaft nicht nur,,als Quelle flr Problemursachen ins Visier” (ebd.
1986: 255), sondern im Rahmen der dadurch angestof3enen reflexiven
Verwissenschaftlichung (d.h. Selbstkritik) kann ein,,Prozel3 der Demysti-
fizierung der Wissenschaften in Gang [gesetzt werden], in dessen Ver-
lauf das Gefiige von Wissenschaft, Praxis und Offentlichkeit einem grund-
legenden Wandel unterworfen wird“ (ebd. 1986: 256). Es besteht fiir Beck
prinzipiell die Mdglichkeit, dass offentliche Kritik an den Modernisie-
rungsrisiken das Wissenschaftssystem dazu bewegt, Entdifferenzierungs-
prozesse zu durchlaufen, die zu institutionellen Lernprozessen fihren.
Diese bestehen darin, dass die zersplitterten wissenschaftlichen Teildis-
ziplinen interdisziplindr zusammenarbeiten, eine,,Spezialisierung auf den
Zusammenhang“ entsteht und die Wissenschaften anstelle der bisher
»praktizierten marktexpansiven Sekundarindustrialisierung von Folgen
und Symptomen* an der Beseitigung der Ursachen von Modernisierungs-
risiken arbeiten (vgl. ebd. 1986: 290-299).

So gesehen politisieren 6ffentlich thematisierte Risiken das Unpolitische.
Sie schaffen damit neue Legitimationszwange und noétigen zu neuen Aus-
handlungsprozessen. Sie er6ffnen Chancen fir eine Subpolitik von un-
ten und fur neue, unvorhergesehene Handlungskoalitionen (Brand 1998:
23). Der 6kologischen Katastrophe bzw. den Modernisierungsrisiken und
der unter dem Mantel der Demokratie an die Macht gekommenen ,,Nie-
mandsherrschaft technologischer Entwicklungen® und ihren Institutio-
nen kann nach Beck nur, sowohl auf nationaler als auch auf globaler Ebe-
ne, durch einen neuen (globalen) Verantwortungszusammenhang, eine
politisch aktiv handelnde (Welt-)Blrgergesellschaft (global technologi-
cal citizenship), begegnet werden (Beck 1996a: 140-141).

1.2.3.5 Kritische Wirdigung des Beckschen Ansatzes

Neben Luhmann ist es Becks Verdienst, die Umweltproblematik in die
deutsche Soziologie wieder eingefiihrt und auf die Defizite der gesell-
schaftlichen Institutionen im Umgang mit der 6kologischen Krise hin-
gewiesen zu haben. Allerdings transformiert er die Umweltproblematik
in eine politische Soziologie der Risikogesellschaft. Denn fur Beck geht
es nicht um die Grunde fir die Interaktionsdynamik von Gesellschaft

28 Hier hat Beck neben Einzelpersonen und regionalen und nationalen Initiativen/ so-
zialen Bewegungen auch global agierende Nichtregierungsorganisationen (NGOs) wie
Greenpeace im Visier, die Modernisierungsrisiken durch (massen)medienwirksame
Aktionen durchfuhren, wie beispielsweise die Verhinderung der Versenkung der Shell-
Bohrinsel Brent Spar im Jahr 1995 mittels eines symbolisch-inszenierten Massen-
boykotts, der auch vom politischen System getragen wurde (vgl. Beck 1996a: 138-
144).
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und Natur, die gesellschaftlichen Naturverhéaltnisse, sondern um die Giber
die technische Bearbeitung der Natur vermittelten Gesellschaftsverhalt-
nisse. Natur ist innerhalb Becks Argumentation daher immer schon eine
kulturell gedeutete und industriell vergesellschaftete Natur. Es geht ihm
in seiner Analyse im Wesentlichen um die mit den Modernisierungsrisi-
ken einhergehenden Gro3gefahren, Umweltzerstérungen und technisch
induzierte Gefahrdungslagen, weniger aber um die Frage nach den lang-
fristigen und subtilen Folgen anderer Eingriffe in die Natur bzw. der ge-
nerellen Regulierung des Stoffwechsels mit der Natur oder gar um die
Frage nach einer 6kologischen Modernisierung der Produktion. Dies spie-
geltsich auch in den Risikokonflikten wider, in denen es um wissenschaft-
liche und soziale Gefahrenkonstrukte geht, die sich aus den Modernisie-
rungsrisiken ergeben. Becks eigentliches Augenmerk gilt somit der Selbst-
konfrontation des auf dem Modell der industriellen Naturausbeutung
aufbauenden modernen, demokratischen Institutionensystems mit den
Folgeproblemen dieses Naturverhaltnisses, wobei er dem Institutionen-
system die Kompetenzen fir eine eigenstandige Losung der 6kologischen
Krise abspricht. Ob eine kritische Offentlichkeit in Gestalt einer Burger-
gesellschaft oder gar Weltburgergesellschaft, die qua Massenboykott
oder anderer Subpolitiken auf die gesellschaftlichen Institutionen ein-
wirkt, ausreicht, um die 6kologische Krise zu I6sen, darf bezweifelt wer-
den. Denn die 6kologischen Probleme und Risiken sind schlieRlich ein
Produkt der Industrialisierung. Ebenso sind die gesellschaftliche Reich-
tumsproduktion und -verteilung und dkologische Risiken eng miteinan-
der verbundene gesellschaftliche Problembereiche. Wenn also eine mit
ihren selbstgeschaffenen Problemen konfrontierte Gesellschaft die Um-
weltprobleme anndhernd I6sen will, so muss sie zumindest ihren Stoff-
wechsel mit der Natur verandern, also an der Produktionsweise anset-
zen. Dies ist Bestandteil des Konzeptes der 6kologischen Modernisierung.
Es soll im nachsten Abschnitt dieses Kapitels vorgestellt werden und
anhand der bis hierhin gewonnenen Erkenntnisse aus den Theorien von
Marx, Beck und Luhmann anschliel3end kritisch diskutiert werden.

1.3 Das Konzept der 6kologischen Modernisierung der
Gesellschaft

1.3.1 Was bedeutet dkologische Modernisierung?

Das Konzept der 6kologischen Modernisierung nimmt Becks Gedanken
der reflexiven Modernisierung insofern in sich auf, als dass es die 6kolo-
gische Krise ebenfalls als eine epochale Problematik einer mit ihren
selbstgeschaffenen Problemen konfrontierten Industriegesellschaft ein-
stuft. Allerdings wird - im Gegensatz zu Beck - den gesellschaftlichen
Institutionen die eigenstandige Fahigkeit zur Losung der dkologischen
Frage zugestanden. Denn im Rahmen der 6kologischen Modernisierung
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geht es in einer selbstreflexiv gewordenen Industriegesellschaft um die
Fortsetzung der Moderne® auf einer neuen Entwicklungsstufe und um
einen damit verbundenen umfassenden Strukturwandelprozess®:,,Nicht
mehr traditionales Handwerk [wird] durch Industrie ersetzt, sondern alt
gewordene Industrien durch neue, zum Beispiel die schon sprichwortli-
chen schmutzigen Schornsteinindustrien durch umweltvertraglichere
Industrien* (Huber 1993: 288). Diese Hoffnung auf einen dkologischen
Strukturwandel wird durch die Erkenntnis gestitzt, dass in der Moderne
nicht nur die permanente Problem-, Konflikt- und Krisenentstehung an-
gelegt ist, sondern ebenso die permanente Problemlésung, Konfliktbei-
legung und Krisentiberwindung. Der modernen Gesellschaft wird somit
die Kapazitéat zur Selbstkorrektur, zur laufenden Readaption von ihr selbst
veranderten Umfeldbedingungen, zugesprochen. Diese wird Teil des Mo-
dernisierungsprozesses und nimmt mit laufender Modernisierung zu (vgl.
ebd. 1993: 289).

Basierend auf der Erkenntnis der Grenzen des Wachstums bedeutet dies
im Kontext der 6kologischen Frage, dass die Readaption von selbst ver-
anderten Umfeldbedingungen zu einer Verschiebung der jeweiligen 6ko-
logischen Wachstumsgrenzen fuhrt. Zu diesem Zweck sollen die Institu-
tionen Wissenschaft, Technik, Kreditwirtschaft und Rechtsstaat jeweils
verschiedenartige Ressourcen wie Wissen, Technik, Know-How, Kapital
usw. bereitstellen, um sowohl die Kapazitat zur Readaption im Allgemei-
nen als auch zur 6kologischen Readaption zu erhéhen. Es wird bezweckt,
dass die Readaption mehr von einer zunehmenden Handlungskapazitéat
als von einem wachsenden Problemdruck vorangetrieben wird und es
zu einer 6kologischen Transformation kommt. Okologische Transforma-
tion meint ,,die fortdauernde Uberformung der Natur durch menschli-
che Sinngebungen und Zwecksetzungen, wobei die anthropogene Trans-
formation der Natur nur von Dauer sein kann, wenn sich die Zivilisati-
ons-Artefakte, insbesondere die anthropogenen Stoff- und Energieflis-
se, dem Gesamthaushalt der Natur® einfiigen“ (ebd. 1993: 289). Mit der
Okologischen Transformation ist somit das Ziel einer nachhaltigen Ent-
wicklung (sustainable development®?) verbunden. Sollen die anthropo-
genen Stoff- und Energiestréme im Rahmen einer 6kologischen Moder-
nisierung reduziert werden, so ist nach diesem Konzept eine Politik not-

29 Nach Berger ist die Moderne aus soziologischer Perspektive durch vier formale Kom-
ponenten gekennzeichnet: [...] ,ein gegen Herkunftswelten in der Sozialstruktur (und
der,Semantik’) gerichtetes Abschaffen, die funktionale Differenzierung freigesetzter
Handlungssphéren, die Rationalisierung der differenzierten Bereiche und der daraus
entspringende Imperativ zurimmanenten Leistungssteigerung der Teilsysteme* (Ber-
ger 1988: 227).

30 Zum Strukturbegriff im Rahmen der 6kologischen Modernisierung siehe Simonis 2000:
S.11-20.

31 Im Gegensatz zu Marx, der einen dynamischen, gesellschaftlich konstruierten Natur-
begriff (vgl. Kap. 1.1.2.1) entwickelt hat, orientiert sich der Naturbegriff innerhalb
des Konzeptes der 6kologischen Modernisierung ,.an der Vision eines vom Menschen
kultivierten Garten Erde [...] als ein empirisch auslotbares und realpolitisches Leit-
bild“, wendet sich dabei aber gegen antimodernistische Problemanalysen und Forde-
rungen nach Abschaffung der industriellen Okonomie (Huber: 1993: 288-289).

32 Unter Sustainable Development, also einer dauerhaften oder nachhaltigen Entwick-
lung, versteht der Bericht der Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung (auch
als Brundtland-Bericht bekannt) eine ,.Entwicklung, die die Bedurfnisse der Gegen-
wart einlést, ohne die Fahigkeit der kiinftigen Generationen, ihre Bedurfnisse zu er-
fullen, zu beeintrachtigen” (EG, 1993b: 48).
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wendig, die 6konomische Effizienz und technologische Innovation for-
dert, um den Zielkonflikt zwischen Okonomie und Okologie zu tiberwin-
den und um Synergieeffekte von wirtschaftlicher Entwicklung und Um-
weltschutz zu realisieren. Es geht also im Rahmen der 6kologischen Mo-
dernisierung um einen 6kologischen Umbau der Industrie/Produktion,
der seitens der gesellschaftlichen Institutionen durch verschiedenartige
Ressourcen unterstutzt wird. Er setzt im Unternehmen an. Gouldson und
Murphy bringen die Kerngedanken der 6kologischen Modernisierung auf
den Punkt: ,Ecological modernisation proposes that policies for econo-
mic development and environmental protection can be combined to syn-
ergetic effect. Rather than seeing environmental protection as a brake
on growth, ecological modernisation promotes the application of strin-
gent environmental policy as a positive influence on economic efficien-
cy and technological innovation. Similarly, rather than perceiving econo-
mic development to be the source of environmental decline, ecological
modernisation seeks to harness the forces of entrepreneurship for envi-
ronmental gain” (Gouldson/Murphy 1997: 74). Zur Herstellung solcher
Verhdltnisse dient ein dreistufiges Entwicklungsmodell, das im nachsten
Abschnitt vorgestellt wird.

1.3.2 Das Entwicklungsmodell der 6kologischen
Modernisierung

Da die Herstellung 6kologischer bzw. nachhaltiger Verhéaltnisse einen
weitreichenden Strukturwandel und ein damit verbundenes kollektives
Umwelthandeln der gesellschaftlichen Akteure erfordert, bedarf es nach
dem Konzept der 6kologischen Modernisierung dreier, schrittweise zu
durchlaufender Phasen. Danach ,,beginnt das kollektive Umwelthandeln
nach dem Vorstadium der 6kologischen Ignoranz mit der ersten Phase
der kompensatorischen Umweltsanierung (akute Gefahren- und Scha-
densabwehr), die dann zweitens in die innovative Phase des integrierten
Umweltschutzes libergeht (professionelles Risikomanagement), um
schlieBlich drittens in eine Phase der strukturellen Okologisierung zu
munden* (Huber 1993: 290).

Phase 1: Kompensatorische Umweltsanierung

In der ersten Phase der kompensatorischen Umweltsanierung kommen
nachgeschaltete MaRnahmen (z.B. die mehrstufige Klarung von Abwaés-
sern oder die Ruckhaltung von Abluftemissionen durch Filter, geordne-
tes Sortieren von Sondermdll, Kfz-Katalysator usw.) zum Einsatz, die der
akuten Gefahrenabwehr, der nachtraglichen Schadenseinddmmung und
einer moglichen Schadenskompensation dienen. Mit nachgeschalteten
Mafnahmen ist aber nicht eine nachhaltige Lésung des Umweltproblems
verbunden, sondern es kommt zu einer stofflichen und zeitlichen Pro-
blemverschiebung mit langfristiger Schadenskumulation. Durch diesen
nachgeschalteten Umweltschutz wird Zeit gewonnen, um nachhaltige
Problemldsungen zu entwickeln. Dieser umweltmediale®, nachgeschal-

33 D.h. der Umweltschutz ist luft-, wasser-, bodenspezifisch sowie toxikologisch ausge-
richtet.
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tete Umweltschutz beruht auf Ordnungs- und Polizeirecht, einer darauf
grindenden staatlichen Intervention, die eine Vielzahl von technik- und
wirtschaftsdirigistischen Elementen beinhaltet. Die staatlichen Regelun-
gen sind in der ersten Phase notwendig, weil die beteiligten Akteure -
die industriellen Hersteller, Handler und Verbraucher - zwar ein hoch-
entwickeltes, jedoch inkonsistentes Umweltbewusstsein und -verhalten
zeigen. Das Handeln der Akteure ist in dieser Phase von einer doppelten
Moral gepréagt. Einerseits werden Umweltschutzmalinahmen zum eige-
nen Nutzen beflrwortet und gerne in Anspruch genommen, anderer-
seits sollen die Verantwortung, die Konsequenzen, Kosten und der son-
stige damit verbundene Aufwand jedoch auf andere abgewalzt werden.
Anstelle 6kologischer Verhaltensmuster dominieren utilitaristische, ei-
gennutzmaximierende und selbstkostenminimierende Verhaltensmu-
ster®. Mit anderen Worten: Es bestehen Inkonsistenzen zwischen Um-
weltgesinnung und tatsachlichem Umweltverhalten. Ein weiteres Pro-
blem in der Phase des nachgeschalteten Umweltschutzes besteht im Ziel-
konflikt zwischen Okonomie und Okologie. Hier ergeben sich aus unter-
nehmerischer Perspektive Konfliktlinien, wie etwa die zwischen Umwelt-
schutz und Rentabilitat oder Umweltschutz und Wettbewerbsféhigkeit.
Da in dieser ersten Phase die Umweltprobleme nicht anndhernd geldst
werden kénnen, bedarf es des Ubergangs zur zweiten innovativen Stufe,
der Stufe des integrierten Umweltschutzes (vgl. Huber 1993: 290-291).

Phase 2: Integrierter Umweltschutz

Mit dem Ubergang zur Phase des integrierten Umweltschutzes setzt die
eigentliche 6kologische Modernisierung ein, da es aufgrund von wissen-
schaftlich-technischen Erfindungen, Verfahrens- und Produktinnovatio-
nen zur Herausbildung eines sog. integrierten Umwelt- und Ressourcen-
schutzes kommt. Dabei werden,,die Umweltmedienbelastungen vorsor-
gend vermindert oder womoglich ganz vermieden durch eine systema-
tische Steigerung der Umweltproduktivitdt an der Quelle sowie durch
die Substitution herkdmmlicher Stoff- und Energiefliisse durch umwelt-
vertraglichere Produkte und Verfahren* (ebd. 1993: 291-292). Ebenso
verringern sich die in der ersten Phase stark verbreiteten Inkonsistenzen
zwischen Umweltgesinnung und tatsachlichem Umweltverhalten auf-
grund einer zunehmenden, auch auf internationaler Ebene betriebenen,
Okologischen Kommunikation bzw. Koordination und einer zunehmen-
den Gewadhrleistung und Harmonisierung von rechtlichen Bedingungen
des Umwelthandelns. Um Staatsinterventionen zuvorzukommen, ent-
wickeln die industriellen Hersteller und der Handel Formen eines offen-
siven und proaktiven Umwelthandelns. Unternehmensinvestitionen in
Innovationen des integrierten Umweltschutzes kdnnen sich dabei, so-
fern sie sich amortisieren und rentieren, als komparative Vorteile im Lei-
stungswettbewerb, im Kostenwettbewerb sowie in der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung erweisen. Da somit 6kologische und 6konomi-
sche Interessen kombiniert werden kdnnen, tritt der Konflikt zwischen

34 Diese Problematik ist als Gefangenendilemma bzw. als Allmende-Tragddie analysiert
und von Frey und Bohnet auf die Umweltproblematik tibertragen worden (vgl. Frey/
Bohnet 1996: 292-307).
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Okologie und Okonomie zunehmend in den Hintergrund. Die Industrie
stellt mehr und mehr auf 6kologische Produktion um (vgl. ebd. 292).

Phase 3:  Strukturelle Okologisierung

In der dritten Phase bildet sich eine dkologische Marktwirtschaft her-
aus, die von einem veranderten Verhaltnis von Produzenten und Konsu-
menten gekennzeichnet ist. Produzenten und Konsumenten werden zu
Umweltpartnern. Diese Umweltpartnerschaft kommt zustande, indem
die Produzenten entweder freiwillig oder gezwungen in umweltvertrag-
liche Produkte und Verfahren investieren und die Verbraucher mit ihrer
Nachfrage dafiir sorgen, dass sich die Investitionen der Industrie rech-
nen. Dem Staat fallt in der dritten Phase die Aufgabe zu, mit marktge-
rechten finanzpolitischen Instrumenten (z.B. Oko-Steuern, Zélle etc.) und
zivilrechtlich orientierten Rahmenbedingungen (z.B. Kooperationslésun-
gen, diskursiv vereinbarte kollektive Selbstverpflichtungen durch Inter-
essenvermittlung, 6kologische Marktordnungs- und Wettbewerbspoli-
tik etc.) die sich herausbildende 6kologische Marktwirtschaft zu férdern
(vgl. ebd. 1993: 292).

1.3.3 Zum Stand der 6kologischen Modernisierung in der BRD

Die Bundesrepublik Deutschland ist nach dem Vorstadium der 6kologi-
schen Ignoranz in den Jahren 1967-73 in die erste Phase der kompensa-
torischen Umweltsanierung eingetreten. So hat sich in der BRD 1969
eine erste Abteilung fur Umweltschutz beim Innenministerium gebil-
det. 1970 gab es ein erstes sog. Sofortprogramm und 1971 ein ausfuhr-
liches umweltpolitisches Programm der Bundesregierung, das auf die
Luftreinhaltung (z.B. die Ruckhaltung der Abluftemissionen durch Filter)
abzielte. Erst 1974 wurde das Umweltbundesamt als nationale Umwelt-
behoérde geschaffen, das seitdem eine regelmafige, 6ffentliche Umwelt-
berichterstattung durchfihrt. Bis Mitte der 80er Jahre ist die Umwelt-
politik der Bundesregierung durch eine ordnungsrechtlich begriindete
und staatsinterventionistisch betriebene Umweltpolitik gekennzeichnet
gewesen, die Uberwiegend end-of-pipe-Losungen bevorzugte und mit
ordnungsrechtlichen Geboten und Verboten arbeitete. Die staatliche Um-
weltpolitik war bis zu diesem Zeitpunkt trotz der verwendeten wirt-
schaftsdirigistischen Instrumente deshalb erfolgreich (gewesen), weil die
Konjunktur in der BRD der frithen 80er Jahre noch einen ansehnlichen
Verteilungs- und Allokationsspielraum gewahrte und Offentlichkeit (z.B.
in Form von Birgerinitiativen und Umweltschutzorganisationen) und
Massenmedien dauerhaften Druck auf Politik und Wirtschaft ausibten,
der diese dazu zwang, auf die Umweltprobleme zu reagieren. Von Mitte
der 80er bis zu Beginn der 90er Jahre hat sogar ein 6kologischer Um-
denkprozess seitens der Politik und der Industrie (Wirtschaft) stattge-
funden, der dazu fihrte, dass die BRD allm&hlich in die zweite Phase des
Entwicklungsmodells der 6kologischen Modernisierung, die innovative
Phase des integrierten Umweltschutzes, Uberging. Denn mit der Aus-
schopfung ordnungsrechtlicher und umweltmedial ausgelegter Umwelt-
politik, die ihren Niederschlag in Gesetzgebungen zur Gewasser- und
Luftreinhaltung sowie einer Reihe von stoff- und produktionsbezogenen
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Gesetzen (z.B. Chemikaliengesetz, Arznei- und Lebensmittelgesetz, Ben-
zinbleigesetz etc.) gefunden hatte, waren zunehmend zivilrechtliche und
marktwirtschaftliche Instrumente der Umweltpolitik diskutiert und im-
plementiert worden®. Nicht zuletzt durch die Schaffung eines eigenstan-
digen Umweltministeriums ist die Umweltproblematik im politischen
Systems der BRD fest verankert worden. In der Industrie (Wirtschaft) lasst
sich das Umdenken anhand der zunehmenden Verbreitung von Metho-
den der 6kologischen Unternehmensfiihrung (z.B. Oko-Controlling und
Umweltmanagementsysteme?®) sowie der eigeninitiativen umweltori-
entierten Produkt- und Verfahrensgestaltung ablesen (vgl. ebd. 1993:
292-298).

Allerdings befindet sich die BRD seit Beginn der 90er Jahre immer noch
in der Phase des integrierten Umweltschutzes, und der Ubergang in die
dritte Phase der strukturellen Okologisierung ist noch nicht abzusehen.
Zwar sind in der laufenden Legislaturperiode durch die rot-griine Bun-
desregierung eine Vielzahl einzelner Schritte zur 6kologischen Moderni-
sierung unternommen worden, wie z.B. Mal3hahmen zur Verbesserung
der Energieeffizienz, einer umweltvertraglichen Energieerzeugung und
schlief3lich die 6kologische Steuerreform, doch kann von einer Phase der
strukturellen Okologisierung bzw. der Herausbildung einer 6kologischen
Marktwirtschaft — im Sinne von Nachhaltigkeit — derzeit noch nicht ge-
sprochen werden. Denn Subventionen und Steuererleichterungen fur
Wirtschaft, Kohlebergbau und Landwirtschaft stehen kontrér zu den Zie-
len der Okosteuer (vgl. Volkens/Nil 2001: 8-9). Im Jahr 2000 haben sich
mehrere Unternehmen aus allen Teilen der deutschen Wirtschaft im Fo-
rum Nachhaltige Entwicklung zusammengeschlossen, um ihrer zuneh-
menden gesellschaftlichen Verantwortung gerecht zu werden (vgl.
Schiegl/Thurm 2001: 12). Trotzdem ist der Konflikt zwischen Okonomie
und Okologie noch nicht, wie im Rahmen des Entwicklungsmodells der
Okologischen Modernisierung erhofft,in den Hintergrund getreten. Auch
eine Umweltpartnerschaft zwischen Produzenten und Konsumenten ist
noch nicht Realitat. Zu fragen ist deshalb, ob und inwieweit mit dem
Konzept der 6kologischen Modernisierung die Umweltproblematik ad-
aguat angegangen bzw. geldst werden kann und wie der Prozess der
Okologischen Modernisierung weiter voranschreiten kann.

1.3.4 Konnen mit dem Konzept der 6kologischen
Modernisierung die anthropogen verursachten
Umweltprobleme nachhaltig angegangen bzw. sogar
geldst werden? Diskussion und Kritik des Konzeptes der
Okologischen Modernisierung

Mit dem Konzept der 6kologischen Modernisierung ist das Ziel einer nach-
haltigen Entwicklung verbunden. In seinen Grundannahmen unterstellt
das Konzept explizit, dass trotz des strukturellen Charakters der Umwelt-
problematik (als Folge industriekapitalistischer Produktionsweise und

35 Hierzu zahlt beispielsweise die Implementierung von Umweltmanagementsystemen.
Auf die Entstehung von Umweltmanagementsystemen und auf die Umweltpolitik
der EU, die einen grof3en Einfluss auf die Umweltpolitik in der BRD hat, wird in Kapitel
2 gesondert eingegangen.

36 Zum Verbreitungsgrad von Umweltmanagementsystemen siehe Kapitel 2.5. .
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Produktionsverhéltnisse) ,,die existierenden politischen, 6konomischen
sowie sozialen Institutionen die Sorge um die Umwelt internalisieren
kénnen* (Hajer 1997: 108) und der Konflikt zwischen Okonomie und
Okologie in den Hintergrund gedrangt bzw. tiberwunden werden kann.
Sicherlich ist in der Gesellschaft eine erhdhte Fahigkeit zur 6kologischen
Readaption festzustellen, festzumachen an vermehrten Losungen und
Losungsvorschlagen fur die Umweltproblematik aus Wissenschaft und
Technik, welche wiederum in Wirtschaft und Politik transferiert werden.
So haben Gesellschaften damit begonnen, weltweit auf 6kologische
Gefahrdungen zu reagieren. Die Anstrengungen zur Bewaltigung der
Umweltproblematik reichen dabei von ,internationalen Konventionen
zu den meisten globalen Umweltproblemen (Klima, Ozon, Biodiversitét,
Wistenbildung etc.) Gber nationale Umweltpolitiken, die inzwischen in
vielen Landern eingerichtet wurden, bis hin zu Reaktionen auf betriebli-
cher (Oko-Audit etc.) oder soziokultureller Ebene (Umweltbewusstsein
oder dkologische Lebensstile)* (Brand/Gdrg 2000: 93). Insofern ist einer
im Beckschen Sinne mit ihren selbstgeschaffenen 6kologischen Proble-
men konfrontierten Gesellschaft ein gewisser Grad an Reflexivitat nicht
abzusprechen, und auch die 6kologische Modernisierung schreitet auf
den ersten Blick voran.

Jedoch zeichnet sich bei genauerer Betrachtung der gesellschaftlichen
Bewdltigung der Umweltproblematik lediglich eine selektive Bearbeitung
Okologischer Probleme ab, weshalb ein weiteres Voranschreiten einer 6ko-
logischen Modernisierung durchaus bezweifelt werden darf. Die selekti-
ve Bearbeitung offenbart sich in einer gegensatzlichen Bearbeitung ver-
schiedener Umweltprobleme, in der Misserfolge und Erfolge nebenein-
ander stehen. Vor allem wachstumskonforme bzw. marktkonforme Pro-
blemldsungen haben Aussicht auf Durchsetzung (vgl. Janicke et al. 1996:
130). Dies beruhrt sowohl die nationalen wie die internationalen For-
men der Regulierung der Umweltproblematik. Sie sind gekennzeichnet
durch Konzentration auf die explizite Umweltpolitik unter Vernachlassi-
gung anderer Politikbereiche bzw. Regulierungsebenen, die oft eine weit-
aus groRere Bedeutung fir die jeweilige Thematik haben kénnen, und
durch Vernachlassigung des gesellschaftlichen Kontextes und damit der
Interessenlagen und Machtverhdltnisse, die den Gehalt wie den mut-
mallichen Erfolg von umweltpolitischen Regulierungen oft stéarker be-
einflussen als die eigentlichen Politiken mit ihrem intendierten Zweck.
Zudem wird der Beitrag genuin umweltpolitischer Regulierungen fur
andere soziodkonomische wie soziokulturelle Regulierungen unter-
schatzt. Bei der Einschatzung des Okologieproblems findet letztendlich
eine Separierung sozialer und 6kologischer Probleme statt, die sich hau-
fig zu einer dualistischen Betrachtungsweise verfestigt (vgl. Brand/Gorg
2000: 94). Gerade die mit dem Konzept der 6kologischen Modernisie-
rung angestrebte Uberwindung des Zielkonfliktes zwischen Okonomie
und Okologie auf der Basis einer (alleinigen) Reduzierung der anthropo-
genen Stoff- und Energiestréme z.B. durch eine Effizienzrevolution um
den Faktor 4 oder 10 (vgl. Weizsacker et al. 1995 oder Schmidt-Bleek 1998)
scheint vor diesem Hintergrund fragwirdig. Zwar kénnen durch eine
Effizienzrevolution knappe Ressourcen geschont bzw. eingespart und
damit die natlrliche Umwelt entlastet werden, doch wird in diesen Vor-
schlagen und generell im Konzept der 6kologischen Modernisierung nicht
(ausreichend) die Marxsche Erkenntnis bertcksichtigt, dass der globale
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Kapitalismus negative soziale und ékologische Folgen zeitigt und an sich
instabil, d.h. durch wiederkehrende Krisen gekennzeichnet ist. Denn
schlie3lich wird der kapitalistische Weltmarkt durch einen Mechanismus
vermittelt, der eine spezifische Form aufweist, némlich die Wertform der
Waren. Die im Marxschen Sinne wertgesetzlich, also tendenziell verselb-
standigte Okonomie ist zur Stabilisierung eines grundsatzlich wider-
spruchlichen Akkumulationsprozesses aber auf ein politisches und so-
ziokulturelles Institutionengeflige angewiesen, das diese durch eine spe-
zifische Regulationsweise stiitzt. Da es bei der Bewaltigung der destruk-
tiven Folgen der herrschenden Naturverhdaltnisse letztendlich immer
auch um die politische Schaffung neuer Markte geht, deren Rahmenbe-
dingungen gleichzeitig institutionell abgesichert werden mussen, ist
hinsichtlich einer Losung der 6kologischen Krise der Widerspruch zwi-
schen wertgesetzlicher Verselbstandigung und diesen umfassenderen
sozialen Verhaltnissen zu thematisieren und zudem nach der Auslotung
politischer Gestaltungsspielrdume in Zeiten der Globalisierung zu fra-
gen (vgl. Brand/Gorg 2000: 84-85). Die aktuellen Klimaverhandlungen
(Kyoto-Protokoll*) illustrieren diesen Zusammenhang. Die antizipierten
Folgen fir die Wettbewerbsfahigkeit der machtigeren Staaten, vor al-
lem flr die USA, spielen dort eine entscheidende Rolle und dominieren
den Verlauf der Verhandlungen. Denn bei Einhaltung der Klimaschutz-
vorgaben des Kyoto-Protokolls befurchtet der amerikanische Préasident
Bush ,,schwere 6konomische Schaden fur die US-Wirtschaft” (Frankfur-
ter Rundschau 15.03.2001: 1). Umweltpolitische Regulierungen werden
so gesehen haufig zum Element staatlicher Wettbewerbspolitik bzw. der
Staat zum ,,Nationalen Wettbewerbsstaat” (Hirsch 1995). Ein &hnliches
Regulierungsmuster war auf nationaler Ebene bei der Auseinanderset-
zung um die Einfuhrung der Okosteuer zu beobachten. Der 6kologische
Lenkungseffekt fiel hinter die Lobbyinteressen einiger wichtiger Wirt-
schaftssektoren zuriick. Eine Uberwindung des Zielkonfliktes zwischen
Okologie und Okonomie erscheint vor diesem Hintergrund als unwahr-
scheinlich.

Da auf internationaler Ebene derzeit kaum Signale zur nachhaltigen Be-
waltigung der Umweltproblematik gesendet werden bzw. Gestaltungs-
spielradume nur in geringem Ausmald genutzt werden, scheint derzeit
keine Alternative zum Konzept der 6kologischen Modernisierung zur
ansatzweisen Bewaltigung der Umweltproblematik in Sicht. Dieses be-
inhaltet zumindest die Chance, die Produktion 6kologischer und ressour-
ceneffizienter zu gestalten, was hinsichtlich knapper werdender natdirli-
cher Ressourcen und eines real drohenden Klimakollaps®® einen zusatzli-
chen Zeitgewinn bedeuten wiirde. Dazu aber muss die Okologieproble-
matik Einzug in das Wirtschaftssystem® finden. Oder um es mit Luh-

37 Das Kyoto-Protokoll wurde 1997 verabschiedet, ist aber noch nicht in Kraft. Es ver-
pflichtet die Industriestaaten, den AusstoR? von Treibhausgasen bis 2010 um 5,2 Pro-
zent im Vergleich zu 1990 zu senken. Die USA haben das Protokoll noch nicht ratifi-
ziert.

38 So erhdht sich bei gleichbleibender Wirtschaftsweise einem UN-Bericht zufolge bei-
spielsweise die Erdtemperatur in den néchsten 100 Jahren um bis zu 5,8 Grad Celsius
und der Meeresspiegel dadurch um bis zu 88 Zentimeter, wodurch viele LAdnder von
Dirren und Uberflutungen bedroht wiirden und groRe Schaden in der Landwirtschaft
zu verzeichnen waéren (vgl. Frankfurter Rundschau 23.01.2001: 1)

39 Dies bedeutet allerdings nicht, dass der Kapitalismus dadurch weniger krisenanfallig
werden wiirde.
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mann auszudrucken: Okologische Probleme muissen die Doppelfilter der
Codierung und Programmierung durchlaufen und systeminterne Rele-
vanz finden, also auf der Ebene der Programme des Wirtschaftssystems
Strukturen ausgewechselt werden. Dies bedeutet aber unter kapitalisti-
schen Rahmenbedingungen nichts anderes, als dass eine 6kologische
Produktion wettbewerbsrelevant bzw. wettbewerbsféhiger sein muss,
als eine herkommliche Produktion, und die Betriebsflihrung und -orga-
nisation sich nach 6kologischen Gesichtspunkten ausrichtet. Zu diesem
Zweck bieten sich Umweltmanagementsysteme wie das EG-Oko-Audit
oder die ISO 14001-Norm an. Denn gerade durch ein betriebliches, 6ko-
logisches Handeln der beteiligten Akteure kénnen dkologische Lernpro-
zesse in Gang gesetzt werden, die Uber die betriebliche Ebene hinaus bis
in die Gesellschaft hineinreichen. Dabei ist es meines Erachtens von Be-
deutung, dass die betrieblichen Innovationen nicht nur technischer Art
sind,sondern auch mit sozialen Innovationen wie Mitarbeiterbeteiligung
oder Partizipation im Betrieb einhergehen, soll Umweltschutz im Betrieb
gelebt werden. Die Gesellschaft muf3te letztendlich einen 6kologischen
Lebensstil erlernen. Erst dann kann Becks Hoffnung auf eine Weltbur-
gergesellschaft, die das Uberleben der Gesellschaft zum Programm er-
hebt und die gesellschaftlichen Definitionsverhaltnisse verandert, Reali-
tat werden.

14 Zusammenfassung

Im vorangehenden Kapitel sind zunéchst die neuen Qualitéten und Di-
mensionen der anthropogen verursachten Umweltproblematik heraus-
gearbeitet und die Industrielander als Hauptverursacher der 6kologi-
schen Krise identifiziert worden. Die Thematik der 6kologischen Krise ist
aus gesellschaftstheoretischer Perspektive anhand der Theorien von
Marx, Beck und Luhmann behandelt worden. Fihrt Marx die Umwelt-
problematik auf die Entwicklungsdynamik einer sich verselbstandigen-
den kapitalistischen Produktion zurtick, so stellt sich die 6kologische Kri-
se fur Luhmann als Folgeproblem der funktionalen Differenzierung dar.
Nach Beck ist die Umweltproblematik schlieBlich Ausdruck einer Insti-
tutionenkrise, in der die gesellschaftlichen Institutionen die Moderni-
sierungsrisiken nicht mehr kontrollieren kénnen. Eine Bewaltigung der
anthropogen verursachten Umweltproblematik ist nach Marx nur in ei-
ner Uberwindung der sozialen Verhéltnisse, unter denen die dkologische
Krise entstanden ist, denkbar. Nach Luhmann besteht eine Méglichkeit
zur gesellschaftlichen Bewéltigung der Umweltproblematik darin, dass
die Gesellschaft eine 6kologische Rationalitat herausbildet. Da er dies
aber fur unwahrscheinlich halt und die Evolution moderner Gesellschaf-
ten trotz einer Steigerung der Verarbeitungsmaoglichkeiten der Umwelt-
komplexitat von zunehmenden, zivilisationsgefahrdenden Risiken be-
stimmt ist, kann auch er letztendlich kein Lésungskonzept anbieten. Becks
Hoffnung zur Bewaltigung der 6kologischen Krise liegt einzig und allein
in der Herausbildung einer (Welt-)Birgergesellschaft, die - mit einem
Risikobewusstsein ausgestattet - auf die gesellschaftlichen Institutionen
einwirkt, um eine Veranderung der gesellschaftlichen Definitionsverhalt-
nisse zu erreichen. Eine (Welt-)Burgergesellschaft, die sich - wie von Beck
erhofft - dem Ziel des Uberlebens der Gesellschaft verschreibt, ist aller-
dings nicht in Sicht, auch wenn die Anzahl 6kologisch orientierter Nicht-
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regierungsorganisationen auf internationaler Ebene in den letzten Jah-
ren zugenommen hat. Zwar haben sich aus allen drei vorgestellten Ge-
sellschaftstheorien wichtige Erkenntnisse flr ein tieferes Verstandnis der
Umweltproblematik gewinnen lassen, doch verfiigen weder Marx, Luh-
mann noch Beck Uber theoretische Konzepte, mit denen sich die 6kolo-
gische Krise ,,in den Griff kriegen* lasst.

Als ein konkretes Konzept zur Bewaltigung der anthropogen verursach-
ten 6kologischen Krise ist schlie3lich das Konzept der 6kologischen Mo-
dernisierung der Gesellschaft vorgestellt und diskutiert worden. Diesem
Konzept zufolge liegt die Lésung der 6kologischen Krise in einer Readap-
tion der selbstveranderten Umfeldbedingungen seitens der gesellschaft-
lichen Institutionen. Diese sollen die nétigen Ressourcen wie Wissen,
Kapital, Technik und Know-How bereitstellen, damit der Zielkonflikt zwi-
schen Okonomie und Okologie iberwunden und das Ziel einer nachhal-
tigen Entwicklung erreicht werden kann. Es geht also im Rahmen der
Okologischen Modernisierung um einen 6kologischen Umbau der Indu-
strie/Produktion. Zu Erreichung dieses Ziels wird auf ein dreistufiges
Entwicklungsmodell zuriickgegriffen. Es konnte gezeigt werden, dass sich
die Bundesrepublik Deutschland innerhalb dieses Entwicklungsmodells
derzeit noch in der zweiten Phase des integrierten Umweltschutzes be-
findet. Anhand der abschlieBenden Diskussion des Konzeptes der 6kolo-
gischen Modernisierung konnten unter Rickgriff auf die Erkenntnisse
aus den Theorien von Marx, Luhmann und Beck die Defizite dieses L6-
sungsansatzes herausgearbeitet werden.

Da aber derzeit keine Alternative zum Konzept der 6kologischen Moder-
nisierung existiert und seitens der internationalen Politik kaum ernst-
hafte Anstrengungen zur Verhinderung einer 6kologischen Katastrophe
unternommen werden, ist in dieser Arbeit an dem Konzept der 6kologi-
schen Modernisierung trotz aller Defizite festgehalten worden. Es lie-
fert aber zumindest einen theoretischen Rahmen und Instrumente zur
Bewadltigung der anthropogen verursachten Umweltproblematik. Die
praxisrelevante Seite der Fragestellung dieser Arbeit, wie also die mo-
derne Gesellschaft die Umweltproblematik konkret bewaltigen kann,
wird im folgenden Teil dieser Arbeit ndher behandelt. Ein wesentliches
Element zur betrieblichen Bewdltigung der Umweltproblematik stellen
im Rahmen des Konzeptes der 6kologischen Modernisierung beim 6ko-
logischen Umbau der Produktion Umweltmanagementsysteme dar. Da-
her werden im néchsten Kapitel die drei existierenden Umweltmanage-
mentsysteme vorgestellt.
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2 Umweltmanagementsysteme: EG-Oko-Audit-
Verordnung (EMAS), ISO-14001-Norm und das
QUH Markenzeichen

Die Begriffe EG-Oko-Auditverordnung/EMAS (Eco Management Audit
Scheme), DIN EN 1SO-14001-Norm (Environmental management sy-
stems- Specifications with guidance for use) und QUH (Qualitatsverbund
umweltbewusster Handwerksbetriebe) bezeichnen verschiedene nor-
mierte Standards fur Umweltmanagementsysteme, die zur Férderung
des betrieblichen Umweltschutzes von verschiedenen Institutionen mit
bestimmten Intentionen entwickelt worden sind. In diesem Kapitel wird
daher zunachst auf die Urspriinge von Umweltmanagementsystemen
eingegangen, bevor die drei Umweltmanagementsysteme vorgestellt
und schlie3lich miteinander verglichen werden.

2.1 Die Urspringe von Umweltmanagementsystemen/
Umwelt-Audits

Entgegen der weit verbreiteten Annahme, dass die Europaische Gemein-
schaft mit der im Juni 1993 verabschiedeten EG-Oko-Auditverordnung
(EMAS) Umweltmanagementsysteme erst erfunden hat, liegen die Ur-
springe von Umwelt-Audits*® weiter zurlick. Schon Mitte der siebziger
Jahre wurden in den USA die ersten Umwelt-Audits (z.B. General Motors
1972, Allied-Signals 1976 und Olin Corporation 1978) durchgefuhrt. Im
europaischen Raum hat diese Entwicklung, bis auf wenige Ausnahmen*,
erst gegen Ende der achtziger Jahre eingesetzt. Das Engagement der
Unternehmen fir den betrieblichen Umweltschutz beruhte (zunéchst)
nicht auf Freiwilligkeit. In Folge einer Ende der sechziger, Anfang der sieb-
ziger Jahre einsetzenden Sensibilisierung der nordamerikanischen und
europdaischen Bevolkerung fir anthropogen verursachte Umweltveran-
derungen bzw. fur den Konflikt zwischen wirtschaftlichem Wachstum

40 Haufig werden die Begriffe Umweltmanagement und Umwelt-Audit synonym ver-
wendet, obwohl mit dem Begriff des Umwelt-Audits im engeren Sinne eine periodisch
stattfindende, systematisch durchgefiihrte Bestandsaufnahme sowie Priifungen des
Umweltschutzes im Unternehmen bezeichnet werden (vgl. Froschle et al. 1994: 1093).
Weitreichender ist der Begriff des Umweltmanagements. Das Umweltmanagement
umfasst diejenigen Aspekte des Managements, die eine umweltorientierte Unter-
nehmenspolitik bestimmen, implementieren, sowie der Umsetzungskontrolle dienen.
Dazu z&hlen die Instrumente der Zielfindung, der strategischen Planung, des Oko-
Controlling, des Umwelt/Oko-Audits, der Personalentwicklung und des Innovations-
managements (vgl. Clausen 1993: 25).

41 Eine Ausnahme stellt sicherlich der Chemiekonzern Ciba-Geigy dar, der als eines der
ersten Unternehmen in Europa schon im Jahre 1980 ein Umwelt-Audit durchgefiihrt
hat.
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und naturlicher Umwelt*?, 6ffentlich gewordener Umweltkatastrophen*?
und einer scharfer werdenden Umweltgesetzgebung in Amerika und Eu-
ropa*, hatte sich der Druck auf die Unternehmen der Industrie stetig
erhdht. Diese begannen, sich mit Umweltschutz auf betrieblicher Ebene
zu beschaftigen (vgl. Baumast 1998: 33-42). Dementsprechend verfolg-
ten die Umweltschutzbestrebungen der Unternehmen neben einer Ver-
besserung des Firmenimages vor allem das Ziel, die bestehendenden Um-
weltgesetze bzw. Umweltvorschriften einzuhalten und Haftungsanspru-
che Dritter zu vermeiden. In der amerikanischen Industrie hat sich mit
dem ,compliance audit* eine spezifische Variante des Umwelt-Audits
durchgesetzt, in dessen Rahmen Uberprift wird, ob die umweltrelevan-
ten gesetzlichen Vorschriften eingehalten werden (vgl. Froschle et al
1994: 1093).

In Europa hatten die Umwelt-Audits — der Gesetzgebung entsprechend
—zuné&chst nur den Charakter eines compliance-audits. Erst mit der von
der British Standards Institution (BSI), einer dem Deutschen Institut fur
Normung vergleichbaren Einrichtung, im Jahre 1990 fur die britische
Wirtschaft entwickelten und im Marz 1992 eingefiuhrten BS-7750-
Norm*, ist in Gro3britannien ein weltweit erster Standard fir ein Um-
weltmanagementsystem geschaffen worden. (vgl. Starkey 1996: 61). Neu
an der BS-7750-Norm war ein verandertes Grundverstandnis von Oko-
Audits. In der angelséachsischen Welt werden diese seit der Entwicklung
der BS-7750-Norm in erster Linie als ein freiwilliges Managementsystem
zur Selbstiberwachung beziehungsweise als Kommunikationsinstru-
ment innerhalb der Industrie und des Finanzsektors gesehen. Den zu-
standigen staatlichen Behorden soll im Rahmen der BS-7750 Norm das
Recht abgesprochen werden, in die betrieblichen Verfahren einzugrei-
fen. Nach dieser Auffassung dienen Oko-Audits zur Uberpriifung der Funk-
tionstuchtigkeit des Umweltmanagements und gegebenenfalls zur Be-
statigung dieses Systems durch einen unabhangigen Experten, nicht je-
doch dazu, die Einhaltung von Umweltvorschriften sicherzustellen. Die
Teilnahme an der BS-7750-Norm, die 1997 durch die 1SO-14001-Norm
ersetzt wurde, erfolgte auf freiwilliger Basis und stand nicht nur Indu-
striebetrieben, sondern auch anderen Organisationen wie Dienstlei-
stungsunternehmen oder 6ffentlichen Korperschaften offen (vgl.
Kraemer 1995: 21-24).

Es kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass sich die historische
Entwicklung des betrieblichen Umweltschutzes in Amerika und Europa
fur den Zeitraum der 70er bis zu Beginn der 90er Jahre in zwei Phasen
unterteilen lasst. In der ersten Phase, Mitte der 70er Jahre bis gegen Ende

42 Heftige 6ffentliche Diskussionen zu dieser Thematik 16sten z.B. die Buicher ,,Der stum-
me Frihling* (Carson, 1968), ,,Die Grenzen des Wachstums* (Meadows et al. 1972)
oder aus neomarxistischer Perspektive,,Der eindimensionale Mensch* (Marcuse 1970)
aus.

43 Zu nennen sind hier z.B. die Umweltkatastrophen von Bophal, Seveso oder der Pesti-
zidunfall beim Allied-Signal Konzern.

44 So sind in den letzten zwei Jahrzehnten auf Europaebene etwa 200 Gesetze erlassen
worden, die sich dem Umweltschutz zurechnen lassen (vgl. Hillary 1994: 3).

45 Einen nicht unerheblichen Einflul auf die Entwicklung der BS 7750 Norm hatten die
positiven Rickmeldungen der englischen Wirtschaft auf das vom British Standards
Institute zuvor eingefuihrte Qualitdtmanagementsystem BS-5750, zu dem die BS-7750
kompatibel ist (vgl. Starkey 1996: 61).
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der 80er Jahre, haben die Unternehmen vor dem Hintergrund einer sich
verscharfenden staatlichen Umweltgesetzgebung und zunehmendem
offentlichen Druck tUberwiegend reaktiv versucht, die vorgegebenen
Gebote und Verbote einzuhalten. In der 2ten Phase ist eine zunehmen-
de Anzahl an Unternehmen dazu tibergegangen, betrieblichen Umwelt-
schutz durch die freiwillige Einfuhrung von Umweltmanagementsyste-
men fernab staatlicher Vorgaben und Gesetze aktiv zu gestalten.

2.2 Die EG-Oko-Auditverordnung (EMAS)

2.2.1 Die européaische Umweltpolitik und die Entstehung der
EG-Oko-Auditverordnung

Nach der United Nations Conference on Environment and Development
(UNCED) in Stockholm 1972 legten die europaischen Staats- und Regie-
rungschefs im selben Jahr bei einem weiteren Treffen in Paris den Grund-
stein fur eine Europaische Umweltpolitik. Die Européische Gemeinschaft
wurde dazu aufgefordert, ein Umweltaktionsprogramm aufzustellen. Mit
dem im November 1973 von der Europaischen Gemeinschaft verabschie-
deten 1. Umweltaktionsprogramm fur den Umweltschutz hat zum er-
sten Male eine Verankerung des Umweltschutzgedankens auf européi-
scher Ebene stattgefunden. Ab diesem Zeitpunkt kann von einer konti-
nuierlichen Europaischen Umweltpolitik gesprochen werden. Nachdem
im ersten Aktionsprogramm fur den Umweltschutz die Grundprinzipien
und Ziele des Umweltschutzes festgelegt worden waren, wurde seitens
der Europdaischen Union —auch mit dem 1977 von der EU angenomme-
nen 2. Aktionsprogramm fur Umweltschutz — bis Mitte der 80er Jahre
hinein eine Umweltpolitik verfolgt, die anhand von direkten Regelun-
gen in Form von ordnungsrechtlichen Richtlinien Abhilfemal3nahmen flr
bereits bestehende Umweltprobleme in den Vordergrund stellte (vgl.
Baumast 1998: 43). Innerhalb der Europaischen Umweltpolitik war also
bis zu diesem Zeitpunkt ein ordnungspolitisch gepragtes Regulierungs-
muster dominant.

Mit dem 3. und 4. Aktionsprogramm fir Umweltschutz von 1983 bzw.
1986 vollzieht die Europaische Gemeinschaft einen allmahlichen Rich-
tungswechsel in der Umweltpolitik*. Nachsorgende Umweltregelungen
werden zunehmend durch vorsorgende Umweltinstrumente abgeldst.
Umweltbelastungen sollen von vornherein vermieden bzw. niedrig ge-
halten werden, so dass nicht erst dann eingeschritten werden muss, wenn
die Umweltprobleme bereits eingetreten sind. Zugleich ist ein verstéark-
ter Einsatz von Richtlinien zu beobachten, die nicht mehr einer geson-
derten rechtsférmlichen Umsetzung in eine nationale Gesetzgebung
bedurfen, sondern ohne Einschréankungen in allen Mitgliedsstaaten guil-
tig sind (vgl. Kraemer 1995: 20). Es gewinnt ,.ein neuer Instrumentenmix
an Kontur,der auf einer Kombination von ordnungsrechtlichen mit markt-
wirtschaftlich orientierten Instrumenten bzw. indirekten Regelungen

46 Dieser Richtungswechsel in der européischen Umweltpolitik verlauft in etwa zeit-
gleich zu der in den achtziger Jahren einsetzenden und im Jahr 1993 vollendeten
Realisierung des européischen Binnenmarktes, die durch eine neoliberale bzw. ange-
botsorientierte Wirtschafts- und Strukturpolitik gekennzeichnet ist.
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basiert. Diese prozedural orientierte Regulierung soll dazu beitragen,
durch verstarkte marktwirtschaftliche Anreize eine 6kologische Moder-
nisierung innerhalb der EU-Mitgliedsstaaten auf sektoraler und betrieb-
licher Ebene zu fordern* (Becke, 1999: 296). Die Industrie soll zunehmend
angehalten werden, Erfordernisse des Umweltschutzes stéarker bei der
Betriebsfuhrung zu bericksichtigen.

Den Schwerpunkt der Européischen Umweltpolitik bildete bis zu Beginn
der 90er Jahre zunéachst das indirekte Instrument der Umweltvertrag-
lichkeitsprifung (UVP), in deren Rahmen in der Planungsphase eines in-
dustriellen Projektes im Vorfeld eine Uberpriifung der Auswirkungen des
Projektes auf seine umweltrelevanten Folgen durchgefihrt wird. Der
Zugang der Offentlichkeit Giber Umweltinformationen ist mit der 1990
verabschiedeten Richtlinie Gber den freien Zugang zu Informationen tber
die Umwelt verbessert worden (vgl. Baumast 1998: 42-43).

Ein erster Entwurf fir eine Umwelt-Audit-Richtlinie wurde von der EG-
Kommission und der fur Umweltfragen zustandigen Generaldirektion
XI fur Umwelt, Verbraucherschutz und nukleare Sicherheit (DG XI) be-
reits im Dezember 1990 mit dem 4. Umweltaktionsprogramm erarbei-
tet. Zentral in diesem ersten Entwurf war die urspriinglich amerikani-
sche Auffassung eines ,,compliance audits” im Sinne einer Einhaltung
betrieblicher und gesetzlicher Regelungen zum Umweltschutz im Un-
ternehmen (vgl. Becke, 1999: 298). Im weiteren Verlauf zur Entwicklung
der EG-Oko-Auditverordnung diente zudem der in GroRbritannien neu
entwickelte British Standard 7750 nicht zuféllig als Vorbild. Sind es doch
die Briten*” gewesen, die innerhalb der europaischen Umweltpolitik das
Problem des betrieblichen Umweltschutzes auf die Tagesordnung ge-
setzt und den Entwicklungsprozess des Oko-Audits dominiert haben (vgl.
Heérretier 1996: 481). Allerdings hat sich die britische Position, das Oko-
Audit auf ein freiwilliges Managementinstrument zur unternehmens-
bezogenen Selbstiberwachung und zur Verbesserung der Public Relati-
ons zu beschranken, im kontrovers verlaufenden Entscheidungsfindungs-
prozess*® zur EG-Oko-Audit-Verordnung nicht vollstandig durchgesetzt.
Die britischen Vorstellungen der 6konomischen Selbststeuerung sind mit
Vorstellungen staatlicher Regulation, die auf die Einhaltung von Umwelt-
gesetzen und Normen abzielt, zu einem umweltpolitischen Kompromiss
verkniipft worden (vgl. Becke 1999: 298).

Im Rahmen des 5. Aktionsprogramms ftir den Umweltschutz, das vor dem
Hintergrund der 1992 in Rio de Janeiro von den Vereinten Nationen durch-
gefuhrten Konferenz zu Umwelt und Entwicklung* auf dem Gedanken
des sustainable development aufbaut, wurde die EG-Oko-Auditverord-

47 Mit dem Engagement fiir das Oko-Audit war seitens GroRbritanniens das Eigeninter-
esse verbunden, durch die Ubertragung des eigenen Umwelmanagementstandards
zukUnftige Kosten einer Anpassung an eine europdische Gesetzgebung zu vermei-
den.

48 Neben GroRbritannien hatten die Niederlande und die skandinavischen Lander gro-
Ren Anteil an dem Zustandekommen der EG-Oko-Auditverordnung, wihrend die BRD
als einziger EU-Mitgliedsstaat aufgrund einer divergierenden Regulierungspraxis
gegen die Beschlussvorlage votierte (vgl. Herretier 1996: 481; Becke 1999: 298).

49 Anlasslich dieser Konferenz sind als Verpflichtungserklarungen u.a. die Rio-Deklarati-
on, die Agenda 21, die Klimakonventionen, die Konvention zum Schutz der biologi-
schen Vielfalt und die Waldgrundsatzerkléarung entstanden.
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nung schlie3lich im Juni 1993 verabschiedet und ist seit April 1995 in
Kraft (vgl. Baumast 1998: 42-43). Mit der EMAS-Verordnung werden da-
her sowohl unternehmerische als auch gesellschaftliche Ziele angestrebt.
Indem die kontinuierliche Verbesserung des betrieblichen Umweltschut-
zes im Rahmen gewerblicher Tatigkeiten durch die Verordnung gefor-
dert wird, soll eine Ann&herung an eine nachhaltige Wirtschaftsweise
erreicht werden (vgl. EG 1993a: 1-3). Die neuen umweltpolitischen Steue-
rungsinstrumente finden in der Verordnung ihre bisher konsequenteste
Anwendung. Die Europaische Gemeinschaft schafft mit der EG-Oko-Au-
dit-Verordnung einen ordnungsrechtlichen Rahmen und versucht anhand
von indirekten Regelungen sowohl den staatlichen Uberwachungsauf-
wand zu verringern als auch marktwirtschaftliche Anreize zur dynami-
schen Verbesserung von Prozessen und Produkten in Industrie, Gewerbe
und Handel zu geben (vgl. Fichter 1995a: 1).

Konkret bedeutet dies, dass Umweltmanagementsysteme erstmals eu-
ropaweit rechtlich normiert worden sind, diese durch zugelassene, ex-
terne Umweltgutachter tGberpriift werden und dass die Offentlichkeit
eine Kontrollfunktion dbernehmen kann, indem sie Zugang zu den In-
formationen uber den betrieblichen Umweltschutz bekommt und sich
entsprechend in ihrem Kaufverhalten ausrichten kann. Die Teilnahme
von Unternehmen am EG-Oko-Audit-System beruht auf dem Prinzip der
Freiwilligkeit (vgl. Becke 1999: 297-299). Anreize, die die Unternehmen
zur Teilnahme am EG-Oko-Auditsystem bewegen sollen, liegen in den
Vorteilen, die sich fur die Unternehmen mit der EinflUhrung eines Um-
weltmanagementsystems ergeben kdnnen. Becke et al. zéahlen hierzu (vgl.
Becke et al. 2000: 10-15):

- erhohte Wettbewerbsfahigkeit

- Kosteneinsparungen

- Beschaftigungssicherung und -férderung

- Umweltentlastung

- erhohte Rechtssicherheit

- erhohte Innovationsfahigkeit

- (erhohte) Motivation und (Verankerung der) Beteiligung von Mitar-
beitern

- betriebliche Imagevorteile

Zudem liefert die EG-Oko-Audit-Verordnung den Unternehmen Anreize
fur eine unternehmerische Eigenverantwortung in Umweltfragen, da sie
die Transparenz Gber betriebliche Umweltschutzaktivitdten herstellt. Den
Unternehmen wird mit der EMAS-Verordnung zudem ermdglicht, ein
betriebsspezifisches Umweltmanagement zu implementieren. Zwar sind
von den teilnehmenden Unternehmen die in der Verordnung vorgege-
benen Module einzuhalten, doch existieren bei der betriebsspezifischen
Implementierung des Umweltmanagementsystems grol3e Gestaltungs-
freirAume hinsichtlich der Umweltziele und -programme (vgl. Becke
1999: 299). Fiir Dyllick stellt die Oko-Audit-Verordnung daher im Kern
ein,,Instrument staatlich und 6ffentlich Gberwachter Selbstkontrolle der
Unternehmen* dar (Dyllick 1995: 302).

Die oben beschriebenen Entwicklungen weisen auf eine voranschreitende
Privatisierung der Europaischen Umweltpolitik hin. Ordnungsrechtliche
Regulierungsmuster verlieren zunehmend an Bedeutung. Anhand von
indirekten Regelungen wird versucht, Marktmechanismen verstarkt in
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den Dienst des Umweltschutzes zu stellen, um das Ziel einer nachhalti-
gen Wirtschaftsweise zu verwirklichen bzw. eine 6kologische Moderni-
sierung der Produktion voranzutreiben. Das zentrale Instrument zur Er-
reichung dieses Ziels soll hierbei neben dem Oko-Label die EG-Oko-Au-
dit-Verordnung sein, mit der die europaischen Unternehmen zu 6kologi-
schen Produktionsprozessen bzw. zur Herstellung von umweltvertragli-
chen Produkten angeregt und die Offentlichkeit durch die Veroffentli-
chung von betriebsspezifischen Umweltinformationen zu einem 6kolo-
gischen Umweltbewusstsein und Kaufverhalten angehalten werden sol-
len. Das Konzept der Privatisierung der Umweltpolitik bzw. der Umwelt-
politik durch Marktkrafte lasst sich folgendermaf3en graphisch darstel-
len (vgl. EG 1993b: 30):

Umweltpolitik durch Marktkréfte

ﬂ ProduktionsprozeR ’—" Oko-Audit }7
4" Produkt H Oko-Label ‘

ProzeRdesign
Produktdesign
Formulierung

UmweltbewuR3tsein
und Kaufverhalten <
der Verbraucher

Ansehen eines Emissions-, Abwasser- und
Umernehmens, Abfallkataster
Marktanteil, b Verdffentlichung von
Haftungsrisiken ,schmutzigen* und

L,Sauberen“ Unternehmen

2.2.2 Die zentralen Schritte zur betrieblichen Umsetzung
der EG-Oko-Audit-Verordnung

In Artikel 3 der EG-Oko-Audit-Verordnung werden eine Reihe von Anfor-
derungen formuliert, die ein Unternehmen erflllen muss, um sich im
Rahmen des EMAS-Systems zertifizieren lassen zu kdnnen (vgl. EG 1993a:
4-5). Zwar enthalt die Verordnung keinen festgeschriebenen Ablaufplan
und keine konkrete Beschreibung, in welcher Abfolge von Schritten der
Weg zur Zertifizierung zu beschreiten ist, doch lassen sich aus der Logik
der Verordnung drei aufeinander aufbauende Phasen samt weiterer Vor-
gehens- und Prufungsschritte ableiten. Die erste Phase bezieht sich auf
den innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems. In
der zweiten Phase geht es um die externe Kontrolle des Umweltmana-
gementsystems durch einen zugelassenen Gutachter und in der dritten
erfolgt die Registrierung des betrieblichen Standortes. Die einzelnen
Schritte zur betrieblichen Umsetzung der EG-Oko-Audit-Verordnung las-
sen sich graphisch folgendermal3en abbilden (vgl. Becke et al. 2000: 22):
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Schritte zur betrieblichen Umsetzung
der EG-Oko-Audit-Verordnung

\ Betriebliche Umweltpolitik \ Phase 1

\ Erste Umweltpriifung \
e N

Umweltprogramm/ Aufbau des Umwelt-
Umweltziele managementsystems >

Umweltbe-
triebspriifung

W g

Umwelterklarung

Umweltgutachter Phase 2
Validierung und Gulltigkeitsprifung

Antrag auf Eintrag in EU-Teilnahmeregister Phase 3
bei der zusténdigen IHK

Anhorung der zustandigen Umweltbehdrden

Registrierung des Standortes durch die IHK
und Teilnahmeerklarung fiir den Betrieb

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte bis zur Zertifizierung nach
EMAS kurz vorgestellt.

Phase 1. Innerbetrieblicher Aufbau eines Umweltmanagementsystems

Haufig verfiigen Unternehmen nicht Gber eine schriftlich fixierte Um-
weltpolitik. Daher besteht der erste Schritt beim innerbetrieblichen Auf-
bau eines Umweltmanagementsystems in der Erarbeitung und Festle-
gung umweltbezogener Gesamtziele und Handlungsgrundséatze des
Unternehmens und in deren schriftlicher Niederlegung in Form von
Umweltleitlinien (vgl. Fichter 1995b: 57). Zudem muss sich die Unter-
nehmensleitung zu einer kontinuierlichen Verbesserung des betriebli-
chen Umweltschutzes verpflichten (vgl. Becke et al. 2000: 24). An die
betriebliche Umweltpolitik schlie3t sich die erste Umweltprufung an.
Im Rahmen einer 6kologischen Bestandsaufnahme werden die betrieb-
lichen Umweltauswirkungen erfasst und dokumentiert. Die Umweltpru-
fung umfasst drei Hauptaufgaben (vgl. Fichter 1995b: 58):

- die systematische Erfassung und Dokumentation von Umweltvor-
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schriften®,

- Erfassung und Bewertung von Umweltauswirkungen (durch eine
betriebliche Oko-Bilanzierung),

- Ermittlung des Informations- und Bildungsbedarfs im Umweltschutz.

Anhand der Ergebnisse der Umweltprifung und der festgelegten Um-
weltpolitik werden im Betrieb in einem nachsten Schritt konkrete, ope-
rationalisierbare Umweltziele und ein Umweltprogramm entwickelt.
MalRnahmen, die dazu benétigten Mittel, Umsetzungszeitraume und
Verantwortlichkeiten werden festgeschrieben. Hieran schliel3t sich der
Aufbau des betriebsspezifischen Umweltmanagements an, das die Len-
kung und Umsetzung des Umweltprogramms und einen kontinuierli-
chen umweltbezogenen Verbesserungsprozess gewahrleisten soll (vgl.
Becke 1999: 299). Dieses umfasst (vgl. Fichter 1995b: 59-61):

- die organisatorische Verankerung des Umweltmanagements und
Oko-Controllings,
- die Standardisierung der Datenerhebung fiir die Oko-Bilanzierung,
- die Sicherstellung einer umweltschutzbezogenen Kommunikation
und Personalentwicklung,
- den Aufbau eines Dokumentationssystems.
Ist das Umweltmanagement implementiert worden, schlief3t sich eine
von der EMAS-Verordnung vorgeschriebene Umweltbetriebsprufung, das
eigentliche Audit, an. Im Rahmen dieser internen Umweltbetriebspru-
fung,,wird die Funktionsfahigkeit und die innerbetriebliche Verankerung
des Umweltmanagementsystems, die Umsetzung der 6kologischen Ver-
besserungsmalRnahmen und der Grad der Zielrealisation sowie die Ein-
haltung aller betrieblicher Umweltnormen durch ein internes Auditteam
gepruft” (vgl. Becke 1999: 299). Zur Information der Offentlichkeit wer-
den in einem nachsten Schritt die Ergebnisse der Umweltbetriebspri-
fung in einer Umwelterklarung zusammengefasst. Sie beinhaltet neben
einer Beschreibung der Tatigkeiten des Unternehmens am betreffenden
Standort und der Darstellung der betrieblichen Umweltpolitik, des Um-
weltprogramms und des Umweltmanagementsystems eine Zusammen-
fassung der Zahlenangaben Uber Schadstoffemissionen, Abfallaufkom-
men, Rohstoff-, Energie- und Wasserverbrauch. Gegebenenfalls werden
auch Informationen tber LArm oder andere Aspekte veroffentlicht (vgl.
EG 1993a: Art. 5).

Phase 2: Die externe Kontrolle des Umweltmanagementsystems durch
einen zugelassenen Gutachter

Hat ein Unternehmen in der ersten Phase ein Umweltmanagementsy-
stem implementiert, so schliel3t sich in der zweiten Phase die unterneh-
mensexterne Kontrolle des Umweltmanagementsystems durch einen
zugelassenen Umweltgutachter an. Im Rahmen der Validierung Uber-
pruft der Umweltgutachter:

50 Die Umweltvorschriften beschranken sich dabei nicht nur auf Umweltschutzgesetze
und -verordnungen, sondern umfassen z.B. auch Lieferantenvereinbarungen, War-
tungs- und Instandhaltungsvorschriften oder Anforderungen aus DIN- oder VDI-Richt-
linien.

Beitrage aus der Forschung

53



54

- die Einhaltung der Vorschriften der EG-Oko-Audit-Verordnung,
insbesondere in bezug auf die Umweltpolitik, das Umweltpro
gramm, die Umweltprifung, das Funktionieren des Umweltma
nagementsystems, das Umweltbetriebsprifungsverfahren und
die Umwelterklarung,

- die Zuverlassigkeit der Daten und Informationen der Umwelt
erklarung und die ausreichende Bericksichtigung aller wichti
gen, fir den Standort relevanten Umweltfragestellungen in die
ser Erklarung

- und stellt anschlielend eine Gultigkeitserklarung aus, sofern
die Vorschriften der Verordnung eingehalten werden und die
Umwelterklarung die notwendigen Anforderungen erfulit.

Werden vom Umweltgutachter Mangel oder Verst63e gegen die Verord-
nung festgestellt, so wird die Umwelterklarung erst nach Beseitigung
der Mangel bzw. Versto3e fur gultig erklart. Die EMAS-Verordnung sieht
zudem vor, das Umweltmanagementsystem im Rahmen einer Umwelt-
betriebsprufung durch einen unabhangigen Umweltgutachter in einem
Turnus von maximal drei Jahren Uberprifen zu lassen (vgl. Fichter 1995b:
62-63).

Phase 3: Registrierung des Standortes

In der dritten Phase erfolgt die Registrierung des betrieblichen Standor-
tes. Innerhalb des Registrierungsverfahrens leitet das Unternehmen die
far gultig erklarte Umwelterklarung zusammen mit den erforderlichen
Antragsformularen an die Registrierstelle bei der zustandigen Industrie-
und Handelskammer bzw. Handwerkskammer. Dort werden dann sowohl
die Unterlagen als auch die fachlichen Qualifikationen der Person, die
die Gultigkeitserklarung ausgestellt hat, Uberpruft. Nach der Prifung der
eingereichten Unterlagen durch die Registrierstelle erhalten die staatli-
chen Umweltbehdrden die Gelegenheit, innerhalb einer Frist von vier
Wochen festzustellen, ob der entsprechende Betrieb die Vorschriften der
EG-Oko-Audit-Verordnung einhalt und das Umweltrecht achtet. Erfiillt
der Betrieb alle Anforderungen, so wird er von der Registrierstelle in ein
Standortregister eingetragen. Er erhalt eine Registriernummer und eine
Teilnahmeerklarung, die er zur Imagewerbung z.B. auf Briefbégen ver-
wenden, nicht jedoch zur Produktwerbung einsetzen darf, da die EMAS-
Verordnung fur die Zertifizierung von betrieblichen Standorten vorge-
sehen ist, nicht aber fur die produzierten Guter (vgl. Fichter 1995b: 63;
Becke et al. 2000: 42).

2.3 Die ISO-14001-Norm

2.3.1  Zur Entstehung der ISO-14001-Norm

Im Gegensatz zur EG-Oko-Audit-Verordnung handelt es sich bei dem von
der International Organization for Standardization (ISO) entwickelten
Normenwerk der ISO-14001 um einen von privaten Institutionen fest-
geschriebenen Wirtschaftsstandard. Entstehungshintergrund der 1SO-
14001 war — wie bei dem EMAS-System — die UN-Konferenz fir Umwelt
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und Entwicklung in Rio de Janeiro 1992, in deren Folge im Jahr 1993 auf
Anraten der Strategic Advisory Group on Environment (SAGE) der ISO ein
fur den Entwurf einer Umweltmanagement-Norm zustandiges Subkom-
mitee (Technical committee, TC 207) gegriindet wurde. Nach mehreren
Entwurfen und Abstimmungsrunden ist die 1ISO-14001 als erster welt-
weit gultiger Umweltmanagementstandard schlieBlich im September
1996 publiziert und in Kraft gesetzt worden (vgl. DIN EN ISO-14001: 1996-
10,1996). Auch die ISO-Norm setzt fur eine Zertifizierung die Implemen-
tierung eines umfassenden Umweltmanagementsystems voraus. Der
Normentwurf der ISO-14001 basiert auf der ISO-9000er-Serie zur Quali-
tatssicherung und ist in der Ausgestaltung inhaltlich und methodisch
kompatibel. Daher besteht fir die am ISO-System teilnehmenden Un-
ternehmen die Mdglichkeit, beide Managementsysteme zu einem inte-
grierten Managementsystem zusammenzufihren (vgl. Jasch 1995: 45-
46). Allerdings fehlen in der Konzeption der 1ISO-14001 als rein privat-
wirtschaftliches System sowohl Instrumente staatlicher als auch 6ffent-
licher Kontrolle, da die Zertifizierung der Unternehmen von privaten Zer-
tifizierungsgesellschaften nach genau festgelegten Bedingungen durch-
gefuhrt und von den Unternehmen keine Umwelterklarung zwingend
verlangt wird. Die I1SO-14001 fordert lediglich die 6ffentliche Zugang-
lichkeit der Umweltpolitik (vgl. Thimme 1998: 267-280).

Im Verhéltnis zur EMAS-Verordnung setzt die ISO-14001-Norm somit we-
sentlich starker auf die Eigenverantwortung der Unternehmen und die
lenkende Wirkung von Markt und Nachfrage fiir entsprechende Zertifi-
kate, um betrieblichen Umweltschutz im Sinne eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses zu fordern.

2.3.2 Die zentralen Schritte zur betrieblichen Umsetzung
der 1ISO-14001-Norm

Der Aufbau der 1ISO-14001-Norm orientiert sich am betrieblichen Alltag
der Unternehmen, wobei den Unternehmen klare Umsetzungsvorgaben
an die Hand gegeben werden. Die Norm besteht aus finf Hauptelemen-
ten, die wiederum jeweils mehrere konkrete Anforderungen umfassen
und phasenweise im Betrieb umgesetzt werden sollen (vgl. Dyllick 1999:
12). Bevor auf diese einzelnen Elemente der ISO-Norm inhaltlich ndher
eingegangen wird, werden die zu durchlaufenden Phasen zur betriebli-
chen Umsetzung der 1ISO-14001 durch eine Graphik dargestellt (vgl. DIN
EN ISO-14001: 1996-10, 1996) :

Beitrage aus der Forschung

55



56

Schritte zur betrieblichen Umsetzung
der 1ISO-14001

Umweltpolitik Phase 1
Planung
Umweltaspekte
Gesetzliche und andere Anforderungen Phase 2

Zielsetzungen und Einzelziele
Umweltmanagementprogramme

Implementierung und Durchfiihrung
Organisationsstruktur und Verantwortlichkeit
Schulung, BewuRtsein und Kompetenz
Kommunikation
Dokumentation des Umweltmanagementsystems
Lenkung der Dokumente, Ablauflenkung
Notfallvorsorge und -massnahmen

l

Kontroll- und Korrekturmassnahmen
Uberwachung und Messung
Abweichungen, Korrektur- und Vorsorgemassnahmen
Aufzeichnungen
Umweltmanagementsystem-Audit

l

Bewertung durch die oberste Leitung Phase 5

Phase 3

Phase 4

Phase 1: Umweltpolitik

In der ersten Phase verlangt das Regelwerk der ISO-Norm eine betriebli-
che Umweltpolitik, welche vorweg ein klares Bekenntnis der obersten
Unternehmensleitung zur Umweltverantwortung erfordert. Das teilneh-
mende Unternehmen verpflichtet sich zur kontinuierlichen Verbesserung
der betrieblichen Umweltleistung, zur Emissionsvermeidung sowie zur
Einhaltung aller flr den Betrieb relevanten Umweltgesetze. Die betrieb-
liche Umweltpolitik wird in Form eines Umweltbildes festgehalten. Zu-
dem verlangt das Normenwerk der 1ISO-14001 von den Unternehmen,
ihre Umweltpolitik 6ffentlich zuganglich zu machen (vgl. Thimme 1998:
274-275).

2.Phase: Planung

Die Planungsphase verlangt die Durchfiihrung einer Umweltanalyse so-
wie die Festlegung von Handlungsfeldern, Zielen und eines konkreten
Umweltprogrammes. Ziel der Umweltanalyse ist die Bestandsaufnahme
der umweltrelevanten Situation des Unternehmens. Anhand von Analy-
se- und Bewertungsverfahren werden Energie- und Stoffstromanalysen,
Okobilanzen, Risiko- und Organisationsanalysen erstellt. Ebenso werden
die gesetzlichen Anforderungen, signifikante Umweltaspekte, bereits
bestehende Elemente des Umweltmanagements sowie frilhere umwelt-
relevante Vorfalle analysiert. Aus der Umweltanalyse ergeben sich die
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umweltrelevanten Handlungsfelder fir das Unternehmen und konkret
messbare Ziele. Die Mal3nahmen, Mittel und Fristen zur Zielerreichung
werden abschlieend in einem Umweltprogramm festgehalten (vgl.
Dyllick 1999: 13).

3.Phase: Implementierung und Durchfiihrung

Die Umsetzung des Umweltprogramms erfolgt mit dem Aufbau des Um-
weltmanagementsystems. Dazu bedarf es zunachst geeigneter organi-
satorischer und personeller Strukturen und Ablaufe. Die 1ISO-14001 ver-
langt in diesem Schritt eine Festlegung und Dokumentation der Verant-
wortlichkeiten, Aufgaben und Befugnisse im Umweltbereich, die Ermitt-
lung der Aus- und Weiterbildungserfordernisse sowie die Entwicklung
geeigneter MalRnahmen zur Notfallvorsorge. Zudem ist eine geeignete
interne Kommunikationsstruktur beztglich der umweltrelevanten Aspek-
te zwischen allen Funktionsbereichen und Ebenen sicherzustellen und
das gesamte Umweltmanagementsystem zu dokumentieren (vgl. ebd.
1999: 13).

4.Phase: Kontroll- und KorrekturmafRnahmen

In der vierten Phase werden alle Tatigkeiten, die Umweltauswirkungen
verursachen kdnnen, systematisch tiberwacht und gemessen. Lassen sich
Abweichungen von den festgelegten Ablaufen feststellen, so sind Kor-
rekturmafinahmen durchzufihren. Ebenso sind umweltbezogene Auf-
zeichnungen anzufertigen. In einem n&chsten Schritt wird ein Umweltau-
dit durchgefuhrt (vgl. ebd. 1999: 13). In diesem Audit soll regelméaRig
Uberpraft werden, ob ,,das Umweltmanagementsystem des Unterneh-
mens die Vorgaben der Umweltpolitik und des Umweltprogramms er-
fullt und inwieweit das Umweltmanagementsystem selber ordnungs-
gemal umgesetzt und aufrechterhalten wird* (Thimme 1998: 279).

5.Phase:  Bewertung durch die oberste Leitung

Nach der 1SO-14001 muss die oberste Leitung des Unternehmens die
Umweltauditergebnisse Uberpriufen und bewerten, um das gesamte Um-
weltmanagementsystem, insbesondere die Umweltprogramme und
Umweltziele, gegebenenfalls modifizieren zu kénnen.

2.4 Der Qualitatsverbund umweltbewusster
Handwerksbetriebe (QUH)

2.4.1  Zur Entstehung des QUH

Der Qualitatsverbund umweltbewusster Handwerksbetriebe (QUH) ist
eine Aktion im Rahmen des Umweltpaktes Bayern, der am 23.10.1995
zwischen der Bayerischen Wirtschaft und der Bayerischen Staatsregie-
rung als freiwillige Vereinbarung mit dem Ziel eines verstarkten betrieb-
lichen Umweltschutzes geschlossen wurde. In diesem Pakt hatten sich
die beiden Akteure dazu verpflichtet, bis spatestens zum Jahr 2000 zu-
satzliche Umweltschutzleistungen in den Bereichen Umweltmanage-
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ment, Abfallwirtschaft, Energiewirtschaft, nachwachsende Rohstoffe,
Verkehr, Férdermal3nahmen und Deregulierung zu erbringen. Wéahrend
die Wirtschaft Leistungen im Umweltschutz zusagte, die Uber die ge-
setzlichen Anforderungen hinausgingen, verpflichtete sich der Freistaat
Bayern zu freiwilligen Férdermal3nahmen und zur Entlastung der Betrie-
be von ,,uberflissigen Vorschriften (vgl. BStmLU 1998: 2).

Dadie Vorgaben an Umweltmanagementsysteme der EMAS-Verordnung
und der ISO-14001 nicht immer den Anforderungen kleiner Handwerks-
betriebe entsprechen und die Kosten fur die Validierung bzw. Zertifizie-
rung und fur die Registrierung insbesondere flr Kleinbetriebe sehr hoch
sind®, wurde im Jahr 1998 von der mittelfrankischen Handwerkskam-
mer und der Landesgewerbeanstalt Bayern (LGA) die Initiative Qualitéts-
verbund umweltbewu3ter Handwerksbetriebe (QUH) gegriindet. Ziel des
QUH ist es, die Inhalte der EG-Oko-Audit-Verordnung und der 1ISO-14001
auf die Bedurfnisse von Handwerksbetrieben branchentbergreifend zu-
zuschneiden und die teilnehmenden Betriebe bei der Implementierung
eines Umweltmanagementsystems fortlaufend beratend zu unterstit-
zen. Die Idee kontinuierlicher umweltorientierter Verbesserungsprozes-
se soll im Handwerk implementiert werden. Die Handwerksbetriebe kdn-
nen bei Erflllung eines Kriterienkatalogs die Marke QUH erwerben und
werden dadurch Mitglied im QUH. Die zertifizierten Unternehmen er-
halten die Berechtigung, die QUH-Marke im Geschéaftsverkehr fur Wer-
bezwecke zu verwenden (vgl. LGA Bayern 1998a: 2-4). Der QUH versteht
sich allerdings nicht als Konkurrenz zur EMAS-Verordnung oder DIN-
14001, da in den QUH-Verbund auch nach diesen Umweltmanagement-
systemen zertifizierte Betriebe aufgenommen werden (vgl. LGA Bayern
1998b: 2).

Im Gegensatz zur EMAS-Verordnung und zur DIN-14001 stellt der QUH
also eine von einer Landesregierung und einer Handwerkskammer aktiv
unterstitzte, regional ausgerichtete, kostengtinstigere und speziell auf
das Handwerk ausgerichtete Umweltmanagementvariante dar.

2.4.2  Der Weg zur Zertifizierung und Mitgliedschaft nach QUH

Ebenso wie die ISO-14001 orientiert sich das Regelwerk des QUH in sei-
nem Aufbau an den betrieblichen Alltag der Unternehmen. Es enthalt
klare Anweisungen hinsichtlich der Vorbereitung zur QUH-Mitgliedschaft
und zur standigen Verbesserung und Uberpriifung des Umweltmanage-
mentsystems. Einen Uberblick Giber das QUH-System gibt die nachfol-
gende Graphik (vgl. LGA, 1998b: 4) :

51 So betragen beispielsweise die durchschnittlichen Kosten der Einrichtung eines Um-
weltmanagementsystems nach EMAS 160.680 DM, wobei die Amortisierungszeiten
(durch Kosteneinspareffekte) im Durchschnitt weniger als 1,5 Jahre betragen (vgl.
Gunther 1998: 18).
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Ablauf des QUH-Systems
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Phase 1: Vorbereitung zur QUH-Mitgliedschaft

Der erste Schritt zur QUH-Mitgliedschaft besteht in der Kontaktaufnah-
me des Handwerksbetriebes mit der Handwerkskammer Mittelfranken
oder der Landesgewerbeanstalt Bayern. Dort kann sich der Handwerks-
betrieb tber die Anforderungen einer QUH-Mitgliedschaft und betriebs-
spezifische Unterstutzungsmaoglichkeiten bei der Einfihrung des Um-
weltmanagementsystems informieren. Die Unterstitzung der Hand-
werksbetriebe wird in Form von Dienstleistungen vom Umweltinstitut
des mittelfrankischen Handwerks organisiert, dessen Trager die Hand-
werkskammer Mittelfranken und die LGA sind. Entsprechend der Ziel-
setzung des QUH-Verbundes, eine fortlaufende Unterstttzung der Hand-
werksbetriebe zu gewahrleisten, werden den Unternehmen bis zur Zer-
tifizierung nach QUH folgende unterstitzende Dienstleistungen ange-
boten:

Gruppenschulungen mit den Themenbereichen:

— Erfallung der Vergabekriterien zum Erhalt des QUH-
Markenzeihens

— Einfahrung von Umweltmanagementsystemen, Vorbereitung auf
die Validierung bzw. Zertifizierung gemaf EMAS-Verordnung bzw.
DIN EN ISO 14001

Arbeitskreise mit den Zielen:

— Erfahrungsaustausch tber betrieblichen Umweltschutz
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— Erarbeiten von 6kologischen Produktinformationen

— Austausch bzw. Besprechung aktueller Themen des Umweltschut-
zes

Informationsdienst

Aktualisieren der betrieblichen Rechtsverzeichnisse und Informatio-

nen tber neue bzw. gednderte Rechtsvorschriften

Merkbléatter, Rundschreiben zu aktuellen Umweltschutzthemen

Umweltschutz Info-Telefon

Schulung und Weiterbildung im Umweltschutz durch HWK und LGA

Ausbildung der Mitarbeiter zur Verbesserung des betrieblichen Um-

weltschutzes (vgl. LGA, 1998a: 3-4)

In einem n&chsten Schritt findet die Bestandsaufnahme und Schwach-
stellenanalyse im Betrieb statt. Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme
werden in einer Gruppenberatung bzw. einem Workshop ausgewertet,
und das betriebliche Umweltmanagementsystem kann aufgebaut wer-
den. Als Orientierungshilfe hierzu dient ein Kriterienkatalog, der vom
Handwerksbetrieb im wesentlichen folgendes verlangt:

die Einhaltung aller betrieblich relevanten Umweltnormen

die Verpflichtung zu einem kontinuierlichen umweltorientierten
Verbesserungsprozess

die Entwicklung eines Umweltprogramms

die regelméaRige Teilnahme an Mitarbeiterschulungen und Informa-
tionsveranstaltungen

die Erstellung einer Dokumentation des betrieblichen Umweltschut-
zes

eine fur die Offentlichkeit zugangliche Umwelterklarung (vgl. LGA
1998b: 2-3).

Im néchsten Schritt findet die erste Uberwachung des Betriebes durch
die LGA anhand des Kriterienkatalogs statt. Bei erfolgreicher Uberprii-
fung des Umweltmanagementsystems erhalt der Betrieb das QUH-Mar-
kenzeichen und schlieRt mit der LGA einen Uberwachungsvertrag ab.

Phase 2:  Standige Verbesserung und Uberwachung

Die QUH-Mitgliedschaft verlangt vom Betrieb eine kontinuierliche um-
weltorientierte Verbesserung. Zur Erreichung dieses Ziels verpflichtet sich
der QUH-Betrieb dazu, jahrlich eine MaRnahme zur Verringerung seiner
Umweltauswirkungen durchzufihren und die Mitarbeiter im Thema
Umweltschutz zu unterweisen. Zuséatzlich muss die Dokumentation des
betrieblichen Umweltschutzes fortlaufend aktualisiert werden, um den
Anforderungen der mindestens alle zwei Jahre stattfindenden Uberpri-
fung des Umweltmanagementsystems zu genidigen und das QUH-Mar-
kenzeichen weiterfuhren zu darfen (vgl. ebd. 1998: 3).
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2.5 Zusammenfassender Vergleich der
Umweltmanagementsysteme

Die Umweltmanagementsysteme EG-Oko-Audit, ISO-14001 und QUH
lassen sich bezuglich Zielsetzung, Geltungs- und Anwendungsbereich,
Konzeption und Verbreitungsgrad vergleichend beurteilen.

Alle drei Umweltmanagementsysteme haben drei grundlegende Zielset-
zungen gemeinsam. Es gilt, ein wirksames Umweltmanagementsystem
fur die Umsetzung selbstdefinierter Umweltziele aufzubauen, das als
Minimalziel die Umweltgesetze und -vorschriften sicherstellt. Dartiber
hinaus wird mit diesen Umweltmanagementstandards das Ziel einer
Verpflichtung zu einer kontinuierlichen Verbesserung des betrieblichen
Umweltschutzes angestrebt.

EG-Oko-Audit-Verordnung, 1ISO-14001 und QUH unterscheiden sich in
ihrem Geltungs- und Anwendungsbereich. Der Geltungsbereich der EG-
Oko-Audit-Verordnung beschrankt sich auf EU-Lander, wahrend die 1SO-
14001 weltweit giltig ist. Der Anwendungsbereich beider Umweltma-
nagementstandards umfasst die Bereiche Gewerbe, Dienstleistung und
Handel, wobei nach EMAS der Betriebsstandort und nach ISO-14001 das
gesamte Unternehmen zertifiziert werden. Der QUH hingegen gilt vor-
nehmlich fUr bayerische Handwerksbetriebe, wobei eine QUH-Mitglied-
schaft prinzipiell auch Handwerksbetrieben aus anderen Bundeslandern
offensteht.

Bestehen zwischen den drei Umweltmanagementsystemen in der Kon-
zeption des Regelwerks inhaltliche und formale Unterschiede®?, ergeben
sich doch grundlegende konzeptionelle Unterschiede aus den Ideen und
Vorstellungen, die den jeweiligen Umweltmanagementsystemen zu-
grunde liegen. Die EMAS-Verordnung erweist sich im Gegensatz zu den
anderen beiden Umweltmanagementsystemen als das anspruchsvoll-
ste Umweltmanagementkonzept, weil sie auf einem ,dreistufigen Steue-
rungs- und Kontrollkonzept* (Dyllick 1997: 4) basiert. Die Grundlage bil-
det hierbei die interne, eigenverantwortliche Selbststeuerung durch das
Unternehmen, welche durch zwei externe Kontrollinstanzen erganzt
wird. Ein externer Umweltgutachter prift das Umweltmanagementsy-
stem, und die interessierte Offentlichkeit kann Einblick in die Umwelter-
klarung nehmen. Im Gegensatz dazu verlangt die ISO-14001 als privat-
wirtschaftlich ausgerichtetes Managementinstrument nur eine Kontrolle
durch eine externe Zertifizierungsgesellschaft, nicht jedoch durch die
Offentlichkeit, da das Regelwerk der 1SO-14001 keine Umwelterklarung
vorschreibt. Dem QUH-System, das sich inhaltlich an die EMAS-Verord-
nung und ISO-14001 anlehnt, aber an den Betrieb weniger umfangrei-
che Anforderungen stellt, liegt ebenfalls ein dreistufiges Steuerungs- und
Kontrollkonzept zugrunde. Allerdings erfolgt die Kontrolle des Umwelt-
managementsystems durch einen Umweltgutachter der LGA und nicht
durch einen privat zugelassenen externen Gutachter. Im Gegensatz zur
ISO-14001 ist aber eine fiir die Offentlichkeit zugangliche Umwelterkla-
rung vorgeschrieben.

52 Auf einen detaillierten Vergleich der formalen und inhaltlichen Unterschiede dieser
drei Umweltmanagementsysteme wird an dieser Stelle verzichtet. Fiir einen detail-
lierten Vergleich zwischen EMAS und 1SO-14001 siehe Thimme 1998: 265-285.
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Riickschlusse Uber den Erfolg des jeweiligen Umweltmanagementstan-
dards kénnen anhand des Verbreitungsgrades gezogen werden. Am wei-
testen verbreitet innerhalb der Européaischen Union ist die ISO-14001.
Europaweit sind bis zum November 2000 9779 Unternehmen nach die-
ser Norm zertifiziert worden (weltweit: 21449). Zum gleichen Zeitpunkt
sind nur 3671 nach EMAS registrierte Betriebsstandorte zu verzeichnen.
Lediglich in der Bundesrepublik Deutschland wurden im selben Jahr mehr
Betriebe nach EMAS (2544 Betriebsstandorte) als nach der ISO-14001
(2400 Betriebe) zertifiziert. Zu beriicksichtigen ist jedoch, dass die An-
zahl der nach 1SO-14001 zertifizierten Betriebe seit Juni 1999 im Ver-
haltnis zu den Zertifizierungen nach EMAS proportional starker ange-
wachsen ist. Es kann damit gerechnet werden, dass die 1ISO-14001 in
naher Zukunft der in Deutschland am weitesten verbreitete Umwelt-
managementstandard sein wird (vgl. http:/www.ecology.or.jp/isoworld/
english/analy14k.htm). Waren im Juni 1999 erst 1400 Betriebe in der
BRD nach der 1ISO-14001 zertifiziert, so betrug zum gleichen Zeitpunkt
die Anzahl der EMAS Standorte schon 2085 (vgl. Becke:1999: 301). In der
Konkurrenz der beiden Umweltmanagementstandards setzt sich somit
zunehmend die weniger anspruchsvolle ISO-14001 durch. Hierfur las-
sen sich mehrere Griinde anfihren. Die ISO-14001 ist in ihrem Aufbau
starker als die EMAS-Verordnung am betrieblichen Alltag der Unterneh-
men orientiert, und den Unternehmen werden klare Umsetzungsvorga-
ben an die Hand gegeben. Die 1ISO-14001 Norm ist zudem an die ISO-
9000er Serie zur Qualitatssicherung anschlussfahig. Ein weiterer Grund
fur den hoheren Verbreitungsgrad der ISO-14001 gegeniiber der EMAS-
Verordnung liegt sicherlich in der weltweiten Verbreitung des Regelwer-
kes der 1SO-14001, das sich auf die gesamte Organisation bezieht und
vor dem Hintergrund von Freihandelsabkommen (GATT/WTO) insbeson-
dere fur exportorientierte Unternehmen attraktiver ist. Wird allerdings
seitens des Auftraggebers Wert auf ein anspruchsvolles Umweltmana-
gementsystem gelegt, wie z.B. bei der Vergabe 6ffentlicher Auftrége, so
steigt fur das Unternehmen der Anreiz, sich nach EMAS zu zertifizieren.
Eine Sonderrolle in diesem Vergleich nimmt der gewerbebezogene, re-
gionale QUH ein, der kostengunstig ist und wegen des staatlich gefér-
derten, integrierten Beratungskonzeptes als Umweltmanagementstan-
dard fur Klein- und Mittelbetriebe eine zukunftsweisende Alternative zur
EMAS und ISO-14001 darstellt. Bis zum September 2000 zahlt der QUH
47 (zumeist bayerische) Handwerksbetriebe zu seinen Mitgliedern (vgl.
http://www.lga.de/deutsch/u/quh9.htm).

Es lasst sich an dieser Stelle konstatieren, dass mit der EMAS-Verordnung,
der 1SO-14001 und dem QUH drei in ihrem Anspruch und ihrer Reich-
weite unterschiedliche Umweltmanagementstandards geschaffen wur-
den, um das Ziel einer 6kologischen Modernisierung der Produktion vor-
anzutreiben. Inwieweit die EMAS-Verordnung im Verhaltnis zur 1SO-
14001 in Zukunft an Bedeutung verlieren wird, ob die Privatisierung bzw.
Deregulierung der (europaischen) Umweltpolitik weiter voranschreitet
und sich zunehmend branchenspezifische Umweltmanagementvarian-
ten herausbilden, wird von der geplanten Novellierung der EG-Oko-Au-
ditverordnung (EMAS I11) abhangen. Hinsichtlich der 6kologischen Mo-
dernisierung der Produktion bzw. der Gesellschaft wird schliel3lich auch
die Frage von zentraler Bedeutung sein, wie Umweltmanagementsyste-
me im Unternehmen implementiert werden kénnen, sich also ein erfolg-
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reicher umweltorientierter, organisationaler Wandel vollziehen kann. Da
in den drei vorgestellten Umweltmanagementsystemen konzeptionell
die Verpflichtung zu einer kontinuierlichen, 6kologischen Verbesserung
der unternehmerischen Umweltleistung eingelassen ist und zudem von
den Unternehmen die Umsetzung selbstdefinierter Umweltziele verlangt
wird, mussen Organisationen eine gewisse Lernfahigkeit erwerben, um
die erworbenen Umweltmanagementzertifikate langfristig fuhren zu

kdnnen.
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3 Organisatorischer Wandel durch
organisationales Lernen

Wie in Kapitel 2 erlautert, erfordern EG-Oko-Auditverordnung, ISO-14001
und QUH von den Betrieben nicht nur einen organisatorischen Wandel,
sie beinhalten auch eine Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung
im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Dies schliel3t
einen organisatorischen Wandel nach dem Muster ,,unfreezing-moving-
refreezing”, wie er in klassischen Organisationsentwicklungskonzepten
vertreten wird, aus (vgl. Schreydgg 1998: 497-525). Um den Anspriichen
von Umweltmanagementsystemen zu gentigen, missen Organisationen
kontinuierlich lernen. Dieses Kapitel beschaftigt sich daher mit dem For-
schungsprogramm des organisationalen Lernens unter Bertcksichtigung
der Problematik des organisationalen Wandels. Zunachst wird der Frage
nachgegangen, warum sich Organisationen von Zeit zu Zeit Prozessen
eines tiefgreifenden organisatorischen Wandels unterziehen bzw. lernen
mussen. AnschlieBend wird eine erste Anndherung an den Begriff des
organisationalen Lernens vorgenommen. In einem weiteren Schritt wird
das individuelle sowohl vom kollektiven als auch vom organisationalen
Lernen unterschieden. Da die Anzahl der Verdffentlichungen zu diesem
Thema in den letzten Jahren stark angestiegen ist und sich eine Vielzahl
an theoretischen Konzepten herausgebildet hat, soll ein kurzer Uberblick
Uber verschiedene Konzepte organisationalen Lernens gegeben und eine
Theorieauswahl getroffen werden. Danach werden Faktoren herausge-
arbeitet, die einen positiven bzw. negativen EinfluR auf organisationales
Lernen haben. Abschlie3end wird die Rolle der Organisationsberatung
in diesem Zusammenhang thematisiert.

3.1 Warum missen sich Organisationen von Zeit zu Zeit
wandeln bzw. lernen? Organisatorischer Wandel und
gesellschaftlicher Hintergrund des organisationalen
Lernens als neues Forschungskonzept

Organisationen sind keine gesellschaftlichen Gebilde, die alleine aus sich
heraus lebensfahig sind. Denn jede Organisation ist in einer spezifischen
physikalischen, technischen, kulturellen und sozialen Umwelt angesie-
delt, auf die sie sich einstellen muR* (Scott 1986: 40). Ihr Uberleben hangt
von den Beziehungen ab, die sie zu ihrer Umwelt unterhélt. Gravierende
Veradnderungen in der Organisationsumwelt bedeuten daher fur die Or-
ganisation, dass sie auf diese Umweltveranderungen als kollektiver Ak-
teur in entsprechender Weise reagieren bzw. sich wandeln muss, will sie
weiterhin bestehen. Kann bspw. ein japanischer Automobilhersteller
aufgrund einer anderen Fertigungsorganisation seine Autos kostengun-
stiger produzieren, so bedeutet diese Erkenntnis fur einen europdischen
Automobilhersteller, dass er —will er am Markt bleiben — seine Produkti-
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on ebenfalls einer grundlegenden Reorganisation unterziehen muss.
Diese tiefgreifenden Prozesse organisatorischen Wandels sind in der
Regel mit Krisen verbunden: ,,Weil es nicht an seine Umwelt angepasst
ist, gerat das Unternehmen in eine Krise. Eine grundlegende Anderung
der Organisation wird als Mittel zur Bewaltigung der Krise gesehen* (Kies-
er et al. 1998: 7). Zu diesem Zweck bieten sich neue Organisationskon-
zepte an. Die bekanntesten Organisationskonzepte der letzten 20 Jahre
sind Lean Production, Qualitatszirkel, Business Process Reengineering,
Total Quality Management und Unternehmenskultur®. Zu bericksichti-
gen ist allerdings, dass neue Organisationskonzepte nicht nur zur Be-
waltigung eines tiefgreifenden organisatorischen Wandels beitragen,
sondern diesen Wandel auch auslésen kdnnen. Ist ndmlich ein bestimm-
tes neues Organisationskonzept in Mode®, so folgern bspw. Unterneh-
men bzw. deren Manager aufgrund von Erfolgsmeldungen mit diesem
neuen Organisationskonzept in anderen Unternehmen, das gleiche Kon-
zept im eigenen Unternehmen einzufiihren, um nicht in eine Krise zu
geraten (vgl. ebd. 1998: 24). Ausléser eines organisatorischen Wandels
kdnnen also Umweltéanderungen, Krisen und neue Organisationskonzep-
te sein.

Ein neueres, die Organisationsforschung dominierendes Organisations-
konzept ist das Konzept des organisationalen Lernens®, bei dem es an-
gesichts zunehmend dynamisch werdender Umwelten um die Flexibili-
sierung und eine kontinuierliche Veranderung von Organisationen geht.
Zentral ist in diesem Konzept die Fragestellung, ,,wie neues Wissen in
einer Organisation generiert wird” (Wilkesmann 2000b: 477). Entste-
hungshintergrund der Debatten um organisationales Lernen ist die zu-
nehmende ,.Entmaterialisierung der Wertschopfung. Der gré3te Anteil
der Wertschopfung vieler Produkte wird nicht mehr durch Maschinen
und Gebaude, sondern durch Wissen®® erzeugt“ (Pawlowsky zit. nach
Wilkesmann 2000b: 476). Vor diesem Hintergrund kommt den Qualifi-
kationen der Mitarbeiter eine grof3e Bedeutung zu: ,,Wahrend menschli-
che Arbeitsverausgabung als zentraler Faktor in einer Agrargesellschaft
und Kapital eine dominierende Funktion in der industriellen Entwicklung
einnahmen, werden Qualifikationen als zentrale Voraussetzung gesehen,
um den strukturellen Wandel von einer Industrie- zu einer Informati-
ons- und Dienstleistungsgesellschaft zu bewaltigen* (Pawlowsky 1992:
178). Die Qualifikationen der Mitarbeiter bzw. die damit verbundenen
Fahigkeiten wie Lernen und Kompetenzen bilden wiederum die Grund-
lage fur kollektive Lernprozesse bzw. zur Generierung neuen Wissens.

53 Auf eine ndhere Darstellung dieser neuen Organisationskonzepte wird im Rahmen
dieser Arbeit verzichtet.

54 Fur einen Uberblick iiber Organisationsmoden und deren Verlauf siehe Kieser et al.
1998: 25-26.

55 Ein weiteres populéres, eng mit dem Konzept des organisationalen Lernens verbun-
denes Organisationskonzept ist das des Wissensmanagements, in welchem die Frage
nach dem effizienten Umgang mit Wissen zentral ist. Da dieses Organisationskon-
zept fir diese Arbeit nicht von Relevanz ist, soll es hier nur erwahnt, aber nicht naher
behandelt werden.

56 Beispielsweise entfallen,,nur 3 Prozent der Auftragsbearbeitungszeit bei ABB auf die
Produktion, 97 Prozent werden fur 'anderes’ verwendet. Lediglich 6 Prozent der IBM
Mitarbeiter arbeiten in Fabriken, bei einer Kamera entfallt ein vernachlassigbarer
Anteil von 8,5 Prozent auf Material, der Rest wird flr Mikroprozessoren und Soft-
ware, also die Intelligenz eines Produktes gezahlt* (Schneider 1996: 13).
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Da Organisationen nicht einfach aus sich selbst heraus lernen, bedarf es
konkreter Griinde bzw. des Auftretens einer Widerspruchssituation (vgl.
Baitsch 1993: 33). Pedler, Boydell und Burgoyne (1996: 63) benennen auf
der Grundlage einer Firmenbefragung neun Hauptgriinde fur die Ein-
fuhrung dieses neuen Organisationskonzeptes:

Wettbewerbsdruck

zunehmende Veranderungsgeschwindigkeit

Notwendigkeit, die Qualitat zu verbessern

Waunsch, aktives Experimentieren zu férdern

Klarung des Firmen-Images

enge Verknipfung zwischen Ressourcen und Bedurfnissen der Kun-
den

7. Wunsch nach mehr Orientierung zum Menschen: hin zum Mitarbei-
ter und Kunden

Notwendigkeit einer tiefgreifenden Organisationsveranderung

9. weniger Mitarbeiter.

oukrwdE

©

3.2 Annaherung an den Begriff des organisationalen
Lernens

Das Konzept des organisationalen Lernens thematisiert die Frage, wie
neues Wissen in einer Organisation generiert werden kann. Vorausset-
zung dazu ist die Méglichkeit eines Wandels der organisationalen Wis-
sensbasis®. Denn Organisationen besitzen eine Art kollektives Gedacht-
nis: ,,Dieses Gedachtnis der Organisation besteht aus der Speicherung
und Vernetzung von Einzelwissen in organisatorischen Systemen. Hand-
lungskompetenzen werden abstrahiert und Wissen replizierbar gemacht*
(SpieR/Winterstein 1999: 178). Dies bedeutet, das Wissen einer Organi-
sation ist unabhéngig vom Ausscheiden eines Organisationsmitgliedes
aus der Organisation. Doch wie kommt diese Veranderung der Wissens-
basis zustande? Wer lernt in einer lernenden Organisation? Stellen Or-
ganisationen eine autonom handelnde ,,Superperson® dar, obwohl sie
sich aus den Handlungen ihrer Mitglieder zusammensetzt? Diese drei
Fragen sollen im folgenden beantwortet und eine erste Definition der
Begriffe Organisationales Lernen und Lernende Organisation eingefihrt
werden.

Organisationen sind zunachst einmal keine autonom handelnden Su-
perpersonen, denn eine Organisation lernt und handelt immer nur im
Rahmen der Fahigkeiten und Fertigkeiten seiner Mitglieder: ,,Organiza-
tions have no other brains and senses than those of their members* (Hed-
berg 1981.: 6). Allerdings handeln auch die Organisationsmitglieder nicht
autonom, denn eine Organisation gibt die Rahmenbedingungen flr das
Handeln und Lernen ihrer Mitglieder durch organisationsspezifische
Werte, Normen und Rollenerwartungen vor. Sie spiegeln sich in den Or-
ganisationsstrukturen und Anreizsystemen wider (vgl. Scott 1986: 35-

57 Organisationen entwickeln ab dem Moment ihrer Grindung im Laufe der Zeit spezi-
fische Kenntnisse, Fertigkeiten, Grundhaltungen, Weltbilder, Werte und Normen etc.,
die als Organisationsgedéachtnis, organisationale Wissensbasis bzw. ,,organizational
knowledgebase* (Duncan/Weiss 1979) bezeichnet werden. Diese kollektiv geteilten
GroRen stellen,,als Bestandteil der organisationalen Tiefenstruktur einen ,gemeinsa-
men Nenner* aller Mitglieder* dar (Schiippel 1996: 19).
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39). Die Organisation verandert z.B. via Sozialisation das Verhalten ihrer
Mitglieder. Insofern ist einer Organisation eine gewisse ,,Personlichkeit*
nicht abzusprechen.

Wenn also die einzelnen Organisationsmitglieder lernen, bedarf es ei-
ner Uberfiihrung des durch die jeweiligen Organisationsmitglieder ge-
nerierten Wissens in das kollektive Gedachtnis der Organisation. Die or-
ganisationale Wissensbasis muss sich andern. Dies kann geschehen, wenn
das individuelle Lernen seinen Niederschlag in einer neuen kollektiven
Handlungsroutine findet, ,wenn es zum kollektiven Lernen bzw. Han-
deln wird“ (Wilkesmann 1999a: 20). Organisationales Lernen ist also ver-
bunden mit einer Veranderung der Handlungsroutinen in der Organisa-
tion. Organisatorische Lernprozesse lassen sich grob in drei Phasen ein-
teilen (vgl. Spie3/Winterstein 1999: 177):

1. Individuelle Entwicklung von Féahigkeiten und Einsichten
2. Weitergabe des Wissens, Teilen von Erfahrungen
3. Integration des Wissens in die Wissensbasis der Organisation.

Was ist nun unter organisationalem Lernen zu verstehen? Probst/Bu-
chel schlagen folgende Definition vor: ,,Unter organisationalem Lernen
ist der Prozess der Erhéhung und Veranderung der organisationalen Wert-
und Wissensbasis, die Verbesserung der Problemldésungs- und Handlungs-
kompetenz sowie die Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens
von und far Mitglieder innerhalb der Organisation zu verstehen” (Probst/
Blichel 1994: 17). Ist das organisationale Lernen in der Organisation kein
einmaliger, sondern ein kontinuierlicher Prozess, wird das organisatio-
nale Lernen zum Programm einer Organisation gemacht, so lasst sich
ein erster Eindruck von dem gewinnen, was unter Lernender Organisati-
on verstanden werden kann. Pedler et al. definieren Lernende Organisa-
tion als ,,eine Organisation, die das Lernen samtlicher Organisationsmit-
glieder ermoglicht und die sich kontinuierlich selbst transformiert” (Ped-
ler, Boydell und Burgoyne 1996: 60). Damit ist allerdings nicht gemeint,
dass eine Organisation nur noch lernt und standig mit Innovationen be-
schaftigt ist. Denn weiterhin besteht die Hauptaufgabe von Organisa-
tionen in der Produktion eines Produktes oder einer Dienstleistung. In
einer Organisation existieren sowohl Routinen als auch Innovationen ne-
beneinander. Ortmann/Becker (1995: 63-64) differenzieren zwischen
Routinespielen und Innovationsspielen. Im Hinblick auf organisationa-
les Lernen unterscheidet Wilkesmann Routinespiele von Innovationsspie-
len folgendermal3en: ,,Routinespiele bezeichnen das alltagliche Organi-
sationswissen um den Produktionsablauf und dessen Steuerung. Auch
die Koordination einzelner Bereiche kann routinisiert sein. Die Eintibung
der Routinespiele fuhrt zu dem, was sich als Organisations-«Gedacht-
nis» bezeichnen liel3e. Es spiegelt die geronnene Lernerfahrung friherer
Akteure wider, die auch einen Personalwechsel Uberdauern. Routinespiele
fuhren zur Strukturerhaltung auf der Organisationsebene. Sie reprodu-
zieren eine Organisation [...]. Innovationsspiele bezeichnen das, was je-
der intuitiv zuerst mit dem Begriff organisationales Lernen assoziiert.
Hier geht es um die Generierung und Durchsetzung neuer ldeen, die im
Erfolgsfalle zu neuen Organisationsstrukturen, -kulturen® oder Anrei-
zen sowie neuem Wissen fuhren® (Wilkesmann 1999b: 486-487). Wich-

58 Der Begriff der Unternehmenskultur bezieht sich auf die,,geistig-kulturelle Orientie-
rung innerhalb eines Unternehmens* (Pfriem 1995: 78).
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tig ist zudem, dass dieses neue Wissen kommunizierbar und integrier-
bar ist (vgl. Duncan/Weiss: 1979: 86). Der Begriff des organisationalen
Lernens bezieht sich also auf die gelungenen Innovationsspiele in einer
Organisation.

Es l&sst sich festhalten, dass die Organisation ihren Mitgliedern die Rah-
menbedingungen fur ihr Handeln vorgibt und die Mitglieder diejenigen
sind, die in einer Organisation lernen. Damit aus individuellem Lernen
organisationales Lernen wird, muss das Gelernte bzw. das neue Wissen
in die Wissensbasis der Organisation integriert werden und sich in der
Gestalt neuer kollektiver Handlungsroutinen ausdriicken. Da eine Orga-
nisation nicht ausschlie3lich lernt, kann von organisationalem Lernen
nur im Falle gelungener Innovationsspiele gesprochen werden.

3.3 Zum Verhaltnis von individuellem, kollektivem und
organisationalem Lernen

Bevor auf die Besonderheiten der beiden Lernformen des individuellen
und kollektiven Lernens eingegangen wird, soll eine kurze Definition des
Oberbegriffes Lernen vorangestellt werden. Nach Drever/Fréhlich (1970)
ist Lernen ,,die allgemeine und umfassende Bezeichnung fur das Erwer-
ben oder Verandern von Reaktionen (Verhaltensdnderungen) unter be-
kannten oder kontrollierten Bedingungen, sofern die Veranderungen re-
lativ Uberdauernd ausfallen®. In der traditionellen Lernpsychologie exi-
stieren drei Konzepte zur Charakterisierung individuellen Lernens (vgl.
Nawratil/Rabaioli-Fischer 1994: 26-32):

1. DasKklassische Konditionieren: Hierbei wird ein unkonditionierter Reiz
durch einen konditionierten ersetzt, der nachfolgend die gleiche Re-
aktion hervorruft.

2. Operantes Konditionieren: Dieses Lernkonzept l&asst sich als Lernen
nach Belohnung und Bestrafen bezeichnen.

3. Modelllernen bzw. Lernen am Modell: Bei diesem Konzept erfolgt das
Lernen einmal durch Nachahmungslernen, indem ganze Verhaltens-
ketten durch direkte, unmittelbare Nachahmung bzw. Imitation er-
worben werden bzw. durch ein stellvertretendes Lernen, indem der
Lernende ein Modell beobachtet, ohne etwas &ufRerlich durch Tun
nachzuahmen. Er erlebt die Situation beobachtend mit und lernt ,,in-
nerlich* verdeckt.

In Organisationen sind das operante Konditionieren und das Lernen am
Modell die relevanten Lernformen individuellen Lernens. Denn in Orga-
nisationen pragt die Struktur der Arbeitsorganisation ,,eine Arbeitskul-
tur, in der Vorstellungen Uber Handlungen tradiert werden, die zu einer
»gelungenen* Karriere fuhren sollen. Das jeweilige Anreizsystem ent-
scheidet dartiber, was gelernt werden soll. Potenziell ist zu erwarten, dass
die Mitarbeiter die Handlung wéhlen, die am meisten belohnt wird bzw.
die Handlung meiden, die am meisten bestraft wird. So entstehen in der
Organisation Lernroutinen, d.h. erfolgreiche Muster, die reproduziert
werden (Wilkesmann 1999a: 74-75). Diese Lernformen sind im Unter-
nehmen zum Erlernen von Routineaufgaben geeignet. Sie finden in der
Organisation ihren Ausdruck z.B. im Erlernen standardisierter Arbeits-
ablaufe, in persdnlichen Karrierestrategien, Einhaltung einer Kleiderord-
nung, Verhaltenskodex usw. . Auch hier wird der Einfluss der Organisati-
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on auf das individuelle Verhalten und Lernen ihrer Mitglieder deutlich:
»The actors act, but they are directed” (Hedberg 1981: 6).

Nun lassen sich in einer Organisation nicht alle Probleme auf individuel-
ler Ebene I6sen. In Organisationen existieren auch komplexe Problemar-
ten, die nur durch Gruppen geldst werden kénnen®®, weswegen eine kol-
lektive Lernform bendtigt wird. Lernformen auf kollektiver Ebene sind
das einfache kollektive Lernen und das Problemldsungslernen. Nach Wil-
kesmann (1999b: 487) sind die komplexen Problemarten durch folgen-
de Merkmale gekennzeichnet:

1. DasProblem kann nicht mit der Information eines Individuums allei-
ne gelost werden.

2. Esexistieren bei komplexen Problemen keine Entscheidungskriterien
fur eine ,richtige" Ldsung.

3. Esgibt keinen bekannten Losungsweg.

4. Es mussen neue Wege zur Gewinnung der Information gefunden
werden.

5. Die Lésung des Problems kann nicht durch die Assimilation unter
vorhandene Lernroutinen erfolgen, sondern es bedarf der Kompetenz
der reflexiven Veréanderung von Lernregeln.

Die Loésung komplexer Probleme in einer Gruppe setzt zudem eine be-
sondere Lernsituation voraus. Eine kollektive Lernsituation ist dadurch
gekennzeichnet, dass unterschiedliches individuelles Wissen und Sach-
verstand in die Gruppe eingebracht werden kann, die verschiedenen Sicht-
weisen zusammengefiuhrt werden kdnnen, die Gruppenteilnehmer po-
tenziell verschiedene Antworten zu einem Problem besitzen und zudem
motiviert sind, eine gemeinsame Lésung zu finden (vgl. ebd. 1999b: 487).

Far die Art der kollektiven Lernform — ob es sich also um einfaches kol-
lektives Lernen oder Problemldsungslernen handelt - ist nun von Bedeu-
tung, wie es zur Losung des komplexen Problems kommt. Wird eine Lo-
sung auch gegen den Willen einer oder mehrerer Personen durchgesetzt
- wird also eine Majoritéats- oder hierarchische Losung gefunden - so han-
delt es sich um einfaches kollektives Lernen. Grundvoraussetzung fur
das Problemldsungslernen ist das In-Fragestellen der kollektiven Wissens-
basis. Beim Problemldsungslernen werden verschiedene Perspektiven
ausgetauscht, die spater zu einer gemeinsamen integriert werden, und
eine gemeinsame Lésung wird konsensual erzielt. Dies verlangt von den
Gruppenteilnehmern die Beherrschung der Logik der Argumentation. Sie
mussen widersprechen (kdnnen) und trotzdem dabei ein gemeinsames
Ziel verfolgen. Ebenso mussen sie sich innerhalb ihrer Argumentation
auf die kollektiv akzeptierte Wissensbasis stiitzen, und die getatigten
Aussagen innerhalb der Argumentation durfen weder widersprichlich
noch bestreitbar sein. Erst dann kann von Problemlésungslernen gespro-
chenwerden, und es entstehen neue Losungswege und -muster (wie z.B.
neue Informationen, Bewertungsanforderungen und Perspektiven), die
ein einzelner nicht ermittelt hatte. Damit in einer Organisation Problem-
I6sungslernen stattfindet, sind Organisationsstrukturen z.B. in Form von
FreirAumen, Steuerkreisen etc. zu schaffen, die kollektives Argumentie-

59 Dies ist in der Betriebspraxis dann der Fall, wenn z.B. in der Forschungsabteilung ei-
nes Unternehmens ein Produkt konstruiert wird und in der Umsetzung dieses Pro-
duktes auf das Erfahrungs- und Expertenwissen eines qualifizierten Facharbeiters
zurtickgegriffen wird.
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ren ermdglichen. Hierzu eignen sich kleine Gruppen (vgl. Wilkesmann
1999a: 77-81; Wilkesmann 2000a: 12-13).

Wie sind nun die Resultate der kollektiven Lernformen bezlglich des or-
ganisationalen Lernens zu bewerten? Aus den Ausfuihrungen zu den bei-
den kollektiven Lernformen wird ersichtlich, dass organisationales Ler-
nen - als gelungenes kollektives Innovationsspiel — nicht mit der Summe
des individuellen Lernens der Gruppenmitglieder gleichzusetzen ist. Or-
ganisationales Lernen ,kann mehr als die Summe der Teile sein, wenn es
ein Organisations-“Gedéachtnis” fir geronnene Lernerfahrungen frihe-
rer Akteure gibt, oder es kann weniger als die Summe der Teile sein, wenn
bei internen Machtspielen relevantes Wissen blockiert wird. Normen,
Privilegien, Tabus, Informationspathologien und defensive Routinen [...]
kénnen enorme Widerstéande im kollektiven Lernprozess darstellen. [...]
Das “Mehr-als-die-Summe* manifestiert sich in organisationalen Welt-
sichten, Ideologien, cognitive maps, Normen und Werten, die sich in den
jeweiligen Strukturen und Kulturen ausdriicken” (ebd. 1999a: 81-82). Sind
auf der Ebene der Organisationsstrukturen, der Organisationskultur, der
Organisationsziele oder Anreize Veranderungen zu beobachten und ist
das neu generierte Organisationswissen kommunizierbar und integrier-
bar, so hat - wie in Kapitel 3.2. beschrieben - organisationales Lernen
stattgefunden. Soll also aus kollektivem Lernen organisationales Lernen
werden, bzw. sollen in der Organisation neue Ideen generiert und durch-
gesetzt werden, so sind entsprechende Voraussetzungen zu schaffen. Wil-
kesmann (1999a: 83) nennt hier:

1. Das Organisationswissen mul3 interaktionsfahig sein, nicht-interak-
tionsfahiges Wissen “verpufft* in der Organisation wirkungslos. Es
muf3 sich auRerdem bei den einzelnen betrieblichen Akteuren durch-
setzen.

2. Organisationales Lernen setzt die Wahrnehmung von Widersprtichen
von einzelnen Personen oder einzelnen Gruppen in der Organisation
voraus.

3. Organisationales Lernen ist kollektives Handeln, d.h. es muf3 auch zur
Veranderung von kollektiven Strukturen fuhren.

Sind in diesem Kapitel die Grundgedanken des organisationalen Lernens
und die Bedeutung der verschiedenen Lernformen fir das organisatio-
nale Lernen herausgearbeitet worden, so ist in einem nédchsten Schritt
eine Theorie organisationalen Lernens auszuwahlen, mit der organisa-
tionale Lernprozesse hinreichend erklart werden kénnen. Dies ist The-
ma des ndchsten Abschnitts.

3.4 Auswahl einer Theorie organisationalen Lernens

Der Diskurs des organisationalen Lernens ist durch eine Vielzahl theore-
tischer Konzepte unterschiedlichster Theoriestromungen gekennzeich-
net. Systemtheoretisch gepragte Theorien zum organisationalen Lernen
stellen z.B. die Lerntheorien von Argyris/Schon (1981) oder Duncan/Weiss
(1979) dar. Bekanntere handlungstheoretische Konzeptionen zum orga-
nisationalen Lernen sind die Anséatze von Cyert/March (1995) oder March/
Olson (1990) (vgl. Wilkesmann 1999a: 21-41). Neben unterschiedlichem
Blickwinkel auf Organisationen unterscheiden sich die jeweiligen Anséatze
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zudem in den verwendeten Lerntypen. In der Literatur wird dieses Merk-
mal haufig als wesentliches Unterscheidungsmerkmal der jeweiligen
Konzepte angefuhrt und zu einer Systematisierung der Ansétze verwen-
det, da Lernformen ,einen unterschiedlichen Grad an Aktivitéat des Sy-
stems Organisation ausdriicken (Pawlowsky 1992: 205). Zur Ubersicht
dient die Systematisierung von Probst/Buchel (1994: 178), die die we-
sentlichen, bis 1992 entwickelten Konzepte zum organisationalen Ler-

nen anhand des oben beschriebenen Kriteriums abbildet:

Systematisierung von organisationalem Lernen

Autor und Jahr

Lerntyp 1
Anpassungslernen

Lerntyp 2
Veranderungslernen

Lerntyp 3
Prozesslernen

Pawlowsky (1992)

Idiosynkratische
Adaption

Umweltadaption

Probleml&ésungslernen

Argyris/Schoén (1978)

single-loop learning

double-loop learning

deutero-learning

(1991)

Klimecki/Probst/Eberl

Verbesserungslernen

Veranderungslernen

Lernen lernen

Sattelberger (1992)

Organisationsanderung

Organisationsent-
wicklung

Organisationstransfor-
mation

Senge (1990)

Adaptive learning

Generative learning

Garrat (1990)

Operational learning

Policy learning circle

Integrated learning
Circle

Morgan (1986)

"single-loop"

“double-loop"

holographic learning

Pautzke (1989)

Erhéhung der Effizienz

Lernen aus Erfahrung

Veranderung von
Wissensstrukturen

Staehle ( 1991)

"Assimilation”

"Akkomodation”

"Aquilibration™

Hedberg (1981)

Adjustment learning

Turnover learning

Turnaround learning

Generative learning

Geil3ler (1991) Survival learning
Fiol/Lyles (1985) Lower level learning Higher level learning

Bateson (1979) Lernen | deutero-learning

Development of

Shrivastava (1983) Adaption Assumption sharing knowledge base
Duncan/Weiss (1979) Adaption
March/Olson (1976) Adaption
Cyert/March (1963) Adaption
Cangelosi/Dill (1965) Adaption

Aufgrund der Konzeptvielfalt zum organisationalen Lernen und ange-
sichts dessen, dass im Rahmen dieser Arbeit nicht der nétige Raum zur
Vorstellung und Diskussion aller Konzepte vorhanden ist bzw. nicht der
Diskurs tiber die Implikationen systemtheoretischer und handlungstheo-
retischer Organisationskonzepte beziiglich organisationalen Lernens in
ausfuhrlicher Weise gefuhrt werden kann, richtet sich meine Auswabhl
eines Ansatzes nach dem ,pragmatischen” Kriterium der Popularitat. Der
populéarste und in der Literatur am haufigsten zitierte Ansatz ist der von
Argyris/Schon (vgl. etwa Probst/Bichel 1994: 35; Wilkesmann 2001:11;
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Schreybgg 1998: 542-544). Dieser Ansatz wird im nachsten Abschnitt
vorgestellt und dahingehend untersucht, ob mit ihm eine hinreichende
Erklarung fir organisationales Lernen in Organisationen geleistet wer-
den kann.

3.4.1 Der Ansatz von Argyris/Schon

In ihrem 1978 erschienen Standardwerk ,,Organizational Learning - A
Theory of Action Perspective* entwickeln Argyris/Schén ein Konzept des
organisationalen Lernens. Schon der Untertitel des Buches ,theory of
action“ weist auf die Bedeutung von Handlungstheorien fir dieses Kon-
zept hin, obwohl es eigentlich eher der Systemtheorie zugeordnet wird.
Was ist in diesem Ansatz also unter ,,theory of action* im organisationa-
len Kontext zu verstehen?

3.4.1.1 Zur Bedeutung von Handlungstheorien bei Argyris/Schon

Argyris/Schén gehen davon aus, dass jegliches menschliche Handeln als
Resultat der Anwendung bestimmter Gebrauchs- und Handlungstheori-
en zu verstehen ist, die aus einer ,,cognitive basis“ resultieren. In sie flie-
en Normen, Ziele, Einstellungen und Strategien ein (Argyris/Schén 1978:
10). Im organisationalen Kontext verwenden die beiden Autoren den
Begriff der Handlungstheorie, ,,um das Reservoir organisationalen Wis-
sens zu kennzeichnen* (Pawlowsky 1992: 202). Der Begriff bezieht sich
auf die organisationale Wissensbasis. Denn auch Organisationen entwik-
keln zur Umsetzung und zur VerknUpfung verschiedener Wissenselemen-
te Handlungstheorien. Wissen verweist somit auch auf Handlungspo-
tentiale (vgl. Schreydgg 1998: 541). Unter Handlungstheorien verstehen
Argyris/Schon schlieRlich Theorien, ,,die Erwartungen Uber Konsequen-
zen bestimmter Verhaltensweisen unter spezifischen Bedingungen um-
fassen* (Pawlowsky: 1992: 202). Handlungstheorien,,bilden den Bezugs-
rahmen der Organisation im Hinblick auf ihre Kontinuitat und die fur
ihren Bestand essentiellen Eigenschaften” (Probst/Blchel: 1994: 23). Die
Individuen richten ihr Handeln nach diesem Bezugsrahmen aus. Er bil-
det den Rahmen fur individuelle Lernprozesse in der Organisation und
macht die Handlungen des Systems verstandlich (vgl. ebd. 1994: 23-24).

Argyris/Schon unterscheiden in einer Organisation zwei Handlungstheo-
rien: die ,,espoused theory* (die offizielle Handlungstheorie einer Orga-
nisation) von einer ,theory-in-use* (einer tatsachlich in Gebrauch befind-
lichen Handlungstheorie) (vgl. Argyris/Schon 1978: 11). Offiziellen Hand-
lungstheorien liegen Leitbild, Zweck, Strategien, Ziele, Kultur und Struk-
tur zugrunde. Sie ,,bilden den Rahmen der Organisation, der offiziell von
den Organisationsmitgliedern geteilt wird und der das Bild bestimmt,
das sich die Beteiligten vom Unternehmen machen und zu dem sie sich
bekennen* (Probst/Blichel 1994: 23). Sie bezeichnen somit einen hand-
lungsbezogenen Sollzustand. In der organisationalen Praxis finden offi-
zielle Handlungstheorien ihren Ausdruck in Unternehmensleitbildern
bzw. Unternehmensphilosophien®. Die ,,theories-in-use* sind das Resul-

60 Wenn sich z.B. ein Unternehmen zum nachhaltigen Wirtschaften bekennt, ist dies
Ausdruck einer offiziellen Handlungstheorie. Ob dieses Unternehmen aber in der Pra-
xis tatsachlich nachhaltig wirtschaftet, lsst sich nur aus der “theory-in-use” erken-
nen.
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tat aus der Wechselbeziehung zwischen individuellen und kollektiv ge-
teilten Erfahrungen, Wissensbestéanden, Verhaltenserwartungen und
Wirklichkeitstiberzeugungen hinsichtlich der Organisation und ihrer
Umwelt (vgl. Argyris/Schon 1978: 16; Probst/Biichel 1994: 24). Sie ge-
ben Auskunft Giber den handlungsbezogenen Istzustand. Auch wenn die
tatsachlichen Handlungstheorien den Organisationsmitgliedern haufig
nicht bewusst sind und von ihnen meist nicht reflektiert werden, so han-
deln sie doch nach ihnen:,,The theory that actually governs his actions is
the theory-in-use, which may or may not be compatible with his espoused
theory; furthermore, the individual may or may not be aware of the in-
compatibility of the two theories“(Argyris/Schon 1978: 11). Argyris/Schén
gehen also davon aus, dass das menschliche Handeln in einer Organisa-
tion tendenziell von einer systematischen Nichtibereinstimmung zwi-
schen der tatsachlichen und der offiziellen Handlungstheorie bestimmt
ist.

3.4.1.2 Handlungstheorien und organisationales Lernen

Doch wie wirken sich diese organisationalen Handlungstheorien auf or-
ganisationales Lernen aus? Die systematische Nichtlbereinstimmung
zwischen der tatsachlichen und offiziellen Handlungstheorie wird in ei-
ner Organisation dann relevant, wenn die Handlungsergebnisse einer
Organisation mit ihren Handlungserwartungen nicht mehr Gibereinstim-
men und sie infrage gestellt bzw. korrigiert werden (mussen) (vgl. Probst/
Buchel 1994: 24). Die Folge kann ein organisationaler Lernprozess sein.
Dieser beginnt nach Argyris/Schén zunéachst mit dem individuellen Ler-
nen einzelner Organisationsmitglieder, und zwar dadurch, dass einzelne
Mitglieder eine problematische Situation wahrnehmen, sie im Namen
der Organisation untersuchen und darauf mit einem Prozess von Ge-
danken und weiteren Handlungen reagieren. In deren Folge kbnnen auf
diese Art die Vorstellungen von der Organisation abgeandert und die
Aktivitaten der Organisation neu geordnet werden, sodass die Ergebnis-
se und Erwartungen wieder Ubereinstimmen und sich die tatsachliche
Handlungstheorie &ndert. Damit aus diesem individuellen Lernen orga-
nisationales Lernen wird, muss das Gelernte ,,in den Bildern der Organi-
sation verankert werden, die in den Képfen ihrer Mitglieder und/oder
den erkenntnistheoretischen Artefakten existieren (den Diagrammen,
Speichern und Programmen), die im organisationalen Umfeld angesie-
delt sind“ (Argyris/Schén: 1999: 31-32).
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3.4.1.3 Lernebenen und Lerntypen

Argyris/Schon unterscheiden drei Lernebenen bzw. Lerntypen, die jeweils
unterschiedliche Lernniveaus reprasentieren: ,,Single-Loop Learning®,
,Double-Loop Learning“ und ,,.Deutero-Learning* (Argyris/Schén 1978:
18ff). Sie lassen sich folgendermalRen graphisch darstellen (vgl.
Schrey6gg1999: 544 und Probst/Blichel 1994: 35-38):

Reflexion, :

Analyse und dete Solllst-

Herstelung (—( (Handungs- Ly Handungen |—» Ergebnisse —»
. - ergleich
eines theorien )

Sinnbezugs y \

Y

Single-loop (Korrekturen)

double-loop (Korrekturen)

deutero (Korrekturen)

Beim ,,Single-Loop Learning” reagiert die Organisation auf Veranderun-
gen der internen und externen Umwelt,indem die Abweichungen in der
Gebrauchstheorie registriert und derart korrigiert werden, dass sie sich
wieder im Einklang mit den bestehenden Normen befindet. Es findet
also eine effektive Adaption an vorgegebene Ziele und Normen durch
Bewaltigung der Umwelt statt, wobei das Auseinanderklaffen von Er-
gebnis und Zielsetzung den Stimulus bildet (vgl. Probst/Biichel 1994: 35-
36). Ziel des,,Single-Loop Learnings* ist die Aufrechterhaltung der “theory-
in-use“ in einer sich standig verandernden Umwelt (vgl. Schreytgg 1998:
542). Sie wird beim ,,Single-Loop Learning* nicht in Frage gestellt: ,,the
norms themselves [...] remain unchanged* (Argyris/Schén 1978: 19).

,Double-Loop Learning“ kann dann in einer Organisation stattfinden,
wenn Uber den Weg des ,,Single-Loop Learning“ nicht die gewtnschten
Lésungsresultate erzielt werden kénnen, also eine,,einfache” Anpassung
an die Umwelt nicht mehr ausreicht. Es bedarf eines Lernprozesses auf
hoherer Ebene. Auf dieser Ebene wird der institutionelle Bezugsrahmen
infrage gestellt, organisationale Hypothesen, Werte und Normen uber-
dacht, sodass schlie3lich die Ziele der Organisation modifiziert und in
die organisationale Wissensbasis implementiert werden kénnen (vgl.
Probst/Blichel 1994: 36-37). Argyris/Schon (1999: 36) definieren ,,Doub-
le-Loop Learning“ als ein ,,Lernen, das zu einem Wertewechsel sowohl
der handlungsleitenden Theorien [theories-in-use] als auch der Strate-
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gien und Annahmen fuhrt*. Allerdings ist das Lernen auf dieser Ebene
an Voraussetzungen gebunden. Eine offene Informationsdarlegung und
interne Konfliktoffenlegung ist nach Argyris/Schén notwendig, wenn in
der Vergangenheit erfolgreiche Handlungsmuster einer Revision unter-
worfen werden sollen (vgl. Probst/Biichel 1994: 39). Dies impliziert zu-
dem, dass die Organisationsmitglieder ihre bestehenden Orientierun-
gen ,entlernen®: ,Unlearning is a process through which learners dis-
card knowledge* (Hedberg; 1981: 18).

Die dritte Lernebene ist das ,,Deutero-learning”. Sie stellt eine Metaebe-
ne des organisationalen Lernens dar, auf der das Lernen selbst Lernge-
genstand wird. Es geht also um das Lernen zu lernen (vgl. Argyris/Schon
1978 26-27 bzw. Probst/Buchel 1994: 37-38). In den Prozess des ,,Deute-
ro-Learnings” flieRen Erkenntnisse und Erfahrungen mit den beiden an-
deren Lernebenen (Single- und Double-Loop-Learning) ein:,,Im Deutero-
Learning werden Lernkontexte reflektiert, Lernverhalten, Lernerfolge und
-miRerfolge thematisiert [...] [und es] soll auch verhindern helfen, dass
organisationales Lernen als Abfolge einzelner Episoden im alltaglichen
Handeln begriffen wird, und soll sicherstellen, dass sich Organisationen
kontinuierlich lernbereit halten* (Schreydgg: 1998: 544).

3.4.1.4 Zusammenfassende Beurteilung des Ansatzes von
Argyris/Schon

Kdénnen organisationale Lernprozesse mit dem Konzept von Argyris/
Schon hinreichend erklart werden? Argyris/Schon erklaren, wie es zu or-
ganisationalen Lernprozessen kommt: wenn die Anwendung der ,,theo-
ries-in-use* nicht mehr den gewtnschten Erfolg zeigt und somit eine
Widerspruchssituation auftritt. Die Autoren zeigen drei Lernebenen auf,
auf denen organisationale Lernprozesse stattfinden kdnnen. Bedingt
durch seine systemtheoretische Perspektive — die Organisationsmitglie-
der l6sen quasi stellvertretend fir das Organisationssystem problema-
tische Situationen, die sich aus der Divergenz von Handlungserwartun-
gen und Handlungsergebnissen einer Organisation ergeben - kann der
Ansatz aber nicht hinreichend erklaren,,,wie neues Wissen innerhalb der
Organisation generiert, kommuniziert und gespeichert wird. Dabei spie-
len Probleme der Macht, der Motivation und Anreize sowie die Moglich-
keiten interner Organisationskommunikation eine wichtige Rolle* (Wil-
kesmann 2000: 478). Mit dem Ansatz von Argyris/Schon lassen sich so-
mit gelungene Umweltadaptionen einer Organisation durch erfolgrei-
ches ,,Single-Loop-Learning* oder Anderungen der handlungsleitenden,
tatsachlichen Theorien (theories-in-use) via,,Double-Loop-Learning* nur
bedingt erklaren. Ein gréReres Problem stellt aber das,,Deutero learning*
als Lernen zweiter Ordnung dar. Die dazu bendtigten metakogniviten
Kompetenzen sind aber nur auf der individuellen Ebene verortbar, nicht
jedoch als Kollektivphdnomen konzipierbar (vgl. Wiesenthal: 1995: 144).
Das Konzept von Argyris/Schén kann organisationale Lernprozesse so-
mit nur bedingt erklaren. Wilkesmann schlagt hingegen ein Konzept des
kollektiven Innovationslernens vor, das mir geeignet erscheint, wesent-
liche Defizite in der Theorie von Argyris/Schén zu beheben.
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3.4.2 Der Ansatz von Wilkesmann

Wilkesmann geht es in seinem Ansatz nicht wie bei Argyris/Schén dar-
um, wie Organisationen als System auf verschiedenen Lernebenen pro-
blematische Situationen unter der Perspektive der System-Umwelt-Dif-
ferenz bearbeiten, sondern er versucht zu ergriinden, wie kollektive Lern-
prozesse in Organisationen ablaufen und durchgesetzt werden. Sein Fo-
kus richtet sich auf das organisationale Lernen als kollektives Handeln.
Daher ist kollektives Innovationslernen in Organisationen zentraler Ge-
genstand seines Konzeptes (vgl. Wilkesmann 1999a: 10-11).

3.4.2.1 Die Kerngedanken des Ansatzes von Wilkesmann

Wilkesmann nimmt in seinem Ansatz die von Ortmann und Becker ein-
gefuihrte Differenzierung zwischen Routine- und Innovationsspielen in
einer Organisation auf. Da unter dem Aspekt des organisationalen Ler-
nens im engeren Sinne nur die Innovationsspiele von Bedeutung sind
(vgl. Kap. 3.2.), wendet er sich ihnen néaher zu. Sie lassen sich analytisch
in die Generierung neuer Ideen und in Verteilungsspiele differenzieren.
Die Generierung neuer Ideen fuhrt zu neuen Losungen von organisatio-
nalen Problemen, die allerdings in der Organisation durchgesetzt wer-
den mussen. Hierbei treten Verteilungsprobleme auf, da organisationa-
le Verédnderungsprozesse (meistens) mit einer Verschiebung von Macht-
und Einflusssphéren verbunden sind. Diese an Interessen gebundenen
Verteilungsprobleme analysiert Wilkesmann anhand von Verteilungs-
spielen (vgl. ebd. 2001: 12). Sind diese in Verhandlungen gel6st und die
Innovationsspiele erfolgreich per Machtdifferenz oder durch das Prinzip
der Uberlappenden Gruppen durchgesetzt,so materialisieren sich die ge-
lungenen Innovationsspiele ,,in neuen Routinespielen, d.h. es werden
neue Strukturen (z.B. Gruppenarbeit), neue Ablaufe, neue Anreize (und
damit neue Formen des operanten Konditionierens), neues Wissen oder
eine neue Organisationskultur geschaffen* (ebd. 1999a: 92). Dann hat
organisationales Lernen stattgefunden. Die nachfolgende Abbildung
veranschaulicht die Kerngedanken von Wilkesmann (vgl. ebd. 1999a: 11):

3.4.2.2 Interaktionsformen beim kollektiven Lernen

Organisationales Lernen ist in Wilkesmanns Konzept an gelungene In-
novationsspiele gekntpft. Fur diese sind fur ihn kollektive Lernformen
erforderlich: das einfache kollektive Lernen und das Problemldsungsler-
nen. Diese Lernformen sind sowohl durch bestimmte Problemarten als
auch durch eine spezifische Lernsituation gekennzeichnet, wobei die
Schaffung eines Freiraums fiir gemeinsames Lernen, in dem Interessen-
gegensatze durch Verhandlungen tGberwunden werden kdnnen, eine
zentrale Grundvoraussetzung fir kollektives Lernen darstellt (vgl. Kapi-
tel 3.3.). Die Interaktionsformen beim kollektiven Lernen der Gruppen-
mitglieder in diesen FreirAumen untersucht Wilkesmann néher. Kenn-
zeichnend fUr die Kommunikationsprozesse in Gruppen ist die face-to-
face-Kommunikation. Dies hat fur ihn Implikationen. Auf das Interakti-
onsmodell von Watzlawick (1982) bezugnehmend, der zwischen Inhalts-
und Beziehungsebene unterscheidet, fiihrt er aus, dass in diesen Grup-
pen potenziell die Moglichkeit zu einer Metakommunikation Uber die
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Das Modell kollektiven Innovationslernens in Organisationen
von Wilkesmann

‘ Org.-Lernen als kollektives Handeln ‘

‘ Routinespiele ‘ ‘Innovationsspiele ‘

Verteilungsspiele Generierung neuer Ideen

Durchsetzung neuer

Routinespiele Kollektives Lernen
Prinzip der tber- Durchsetzung per
lappenden Gruppen Machtdifferenz

Inhalts- und Beziehungsebene existiert. Fur ihn ist diese kollektive Lern-
situation nah am Habermasschen ldeal des kommunikativen Handelns.
Denn die darin enthaltenen Geltungsansprtiche kdnnen bei jeder Aussa-
ge von den jeweiligen Gruppenmitgliedern erhoben werden (vgl. ebd.
2001: 13-14). Diese sind nach Habermas normative Richtigkeit, subjekti-
ve Wahrhaftigkeit und Wahrheit in bezug auf Existenzvoraussetzungen
(vgl. Habermas 1981: 410-427). Oder in den Worten Wilkesmanns: ,,Jede
Aussage erhebt den Anspruch, einen wahren Sachverhalt in der Realitat
zu beschreiben (Geltungsanspruch der Wahrheit), dass eine soziale Be-
ziehung definiert wird, die auf gemeinsam geteilten sozialen Normen
beruht (Geltungsanspruch der Richtigkeit), und dass der Sprecher auf-
richtig ist (Geltungsanspruch der Wahrhaftigkeit)* (Wilkesmann 2001:
14). Damit auf betrieblicher Ebene eine verstandigungsorientierte In-
teraktionssituation in Lerngruppen hergestellt werden kann, in denen
eine Metakommunikation moglich ist, bedarf es nach Wilkesmann aller-
dings dreier Voraussetzungen (vgl. ebd. 2001: 14):

1. Der Gruppe durfen nicht zu viele Personen angehéren.

2. Esduirfen keine relevanten Machtunterschiede in Form von direkten
Unterstellungsverhaltnissen existieren.

3. Die Gruppe arbeitet tber einen langeren Zeitraum zusammen.

Da es in diesen Gruppen aber auch um die Klarung von Verteilungsfra-
gen geht, ist in ihnen nicht nur verstandigungsorientiertes Handeln zu
erwarten. Wilkesmann verwendet zur Unterscheidung mdéglicher Hand-
lungsmotivationen und -ziele der Gruppenmitglieder die Handlungsty-
pologie von Habermas. Dieser unterscheidet in neueren Publikationen
drei Formen sozialen Handelns (Habermas 1999: 122-134):

1. stark-kommunikatives Handeln: dieser Handlungstyp folgt einem
einverstandnisorientierten Sprachgebrauch. Die Akteure orientieren
sich an Wahrheits-, Wahrhaftigkeits- und an intersubjektiv anerkann-

Beitrage aus der Forschung

77



78

ten Richtigkeitsanspriichen. Es kann beim stark-kommunikativen
Handeln eine Selbstbindung eines Akteurs an die gerechtfertigten
Normen aus Einsicht geben, und es kann eine gemeinsam gefunde-
ne Losung im Sinne der eigenen Praferenzen nachvollzogen werden.

2. schwach-kommunikatives Handeln: dieser Handlungstyp folgt einem
verstandigungsorientiertem Sprachgebrauch. Die Akteure orientie-
ren sich an Wahrheits- und Wahrhaftigkeitsanspriichen. Auf diesen
beiden Geltungsanspriichen beruht auch das Einverstandnis bei ge-
meinsam gefundenen Losungen.

3. strategisches Handeln: dieser Handlungstyp folgt einem folgen-
orientierten Sprachgebrauch. Das Handeln der Akteure ist erfolgs-
orientiert und orientiert sich an der Wirksamkeit®:.

Zur Erklarung der Bindungsleistung der sozialen Interaktion zwischen

Sprecher und Hérer greift Wilkesmann auf die —auch von Habermas ver-

wendete — Sprechakttheorie von Searle bzw. Austin zuriick. Danach las-

sen sich Sprechakte in lokutiondre, illokutiondre und perlokutionare

Sprechakte unterscheiden®2. In den beiden Formen des kommunikativen

Handelns wird nach Habermas die Bindungsleistung durch illokutiona-

re Sprechakte erzeugt, wenngleich beim schwach-kommunikativen Han-

deln auch in geringem Ausmald zweckrationale Erfolgsorientierungen
bei den Akteuren vorzufinden sind. Im strategischen Handeln Uberwie-
gen die perlokutionaren gegenuber den illokutionaren Zielen (vgl. Wil-
kesmann 2001: 15). Wilkesmann weist zudem auf die von Habermas
herausgearbeitete Verschrankung von Sprachgebrauch und Wissen hin.

Demnach muss sich das Wissen in Satzen darstellen lassen und in der

Praxis in Widerstanden bewéahren. Ebenso werden nach Habermas Hand-

lungsgewissheiten — fur Wilkesmann sind dies in der Organisation die

Routinen — in Diskursen erschittert und die Geltungsanspriche diskur-

siv problematisiert. Wird im Diskurs ein Konsens erzielt, so muss er wie-

der in neue Handlungsroutinen zuriickiibersetzt werden (vgl. ebd. 15).

Wilkesmann Ubertragt die durch die Analyse der Habermasschen Hand-
lungstypologie gewonnenen Erkenntnisse auf den betrieblichen Kontext
und konstatiert, dass sich alle drei Formen des Sprachgebrauchs in der
betrieblichen Interaktion wiederfinden. Fir ihn ist die innerbetriebliche
Interaktion durch Argumentations- und Aushandlungsprozesse, in de-
nen Kooperation auf der Basis eines Ergebniskonsenses erzielt wird, ge-
kennzeichnet. Trotzdem raumt Wilkesmann ein, dass ein im Habermas-
schen Sinne stark-kommunikatives Handeln in der innerbetrieblichen
Interaktion aufgrund von perlokutiondren Sprechakten oder dramatur-
gischem Handeln unwahrscheinlich ist. Letztendlich bleibt fir ihn,,auch
jede flache, flexible, lernende, wissensspeichernde Organisationsform (...)
ab einem gewissen Letztentscheidungspunkt hierarchisch und von
Machtspielen beherrscht” (ebd. 2001: 15).

61 Zum strategischen Handeln siehe auch Habermas 1981.: 385.

62 Mit lokutionaren Sprechakten driickt der Sprecher einen Sachverhalt aus. Es geht es
um den Gehalt von Aussagesatzen. Mit illokutiondren Sprechakten vollzieht der Spre-
cher eine Handlung, indem er etwas sagt. Die illokutionéare Rolle legt den Modus ei-
nes als Behauptung, Versprechen, Befehl, Gestandnis usw. verwendeten Satzes fest.
Mit perlokutiven Sprechakten erzielt der Sprecher einen Effekt beim Horer. Dadurch,
dass er eine Sprechhandlung ausfuhrt, bewirkt er etwas beim Horer. (vgl. Habermas
1981: 388-389).
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Soll aber in einer Organisation nicht nur einfaches kollektives Lernen,
das bekanntlich durch Majoritats- oder hierarchische Ldsungsformen ge-
kennzeichnet ist, stattfinden, sondern Problemldésungslernen, welches
einen Konsens und verstandigungsorientiertes Handeln erfordert (vgl.
Kap. 3.3.), so sind Rahmenbedingungen herzustellen, die eine nicht-stra-
tegische Interaktion beglinstigen. Zur Stabilisierung einer Rahmenord-
nung, die kommunikatives Handeln ermdglicht, schlagt Wilkesmann
(1999a: 135-136) zwei Punkte vor:

1. Emotionen unterstitzen durch entsprechendes Ausdrucksver-halten
und (im Falle von positiven Emotionen) als Stabilisierungsfaktor kom-
munikatives Handeln und damit die Moglichkeit von Problemldsungs-
lernen.

2. Eine Interaktionskultur, in der alle Fakten auf den Tisch kommen, von
allen anerkannte Fairnessnormen existieren, in der immer Interessen-
schnittstellen gesucht werden und die gentigend Zeit zur Verfliigung
stellt, erleichtert kommunikatives Handeln und somit Problem-
I6sungslernen.

3.4.2.3 Kollektives Lernen als Verteilungsproblem: Koordinations-
und Diskoordinationsspiele

Da es in Innovationsspielen nicht nur um die zweckfreie Generierung
neuer ldeen geht, die durch stark- bzw. schwach-kommunikatives Han-
deln entstehen kénnen, sondern auch um konkrete Verteilungsfragen,
untersucht Wilkesmann mogliche Losungen fur Verteilungsspiele. Weil
in Verteilungsspielen eine Interessenaushandlung stattfindet, ist nach
Wilkesmann dort nur schwach-kommunikatives und strategisches Han-
deln moglich. DenninVerteilungsspielen wird schlie3lich auch tber eine
kunftige Veranderung von Routinen verhandelt, die wiederum zu einer
Veranderung der herrschenden Machtverhéltnisse fuhren kann. Interes-
sengeleitete Widerstande der Akteure bzw. Konflikte zwischen den Ak-
teuren sind daher wahrscheinlich. In Verteilungsspielen ist die Macht
der einzelnen Akteure von besonderer Relevanz® (vgl. ebd. 2001: 16).
Wilkesmann geht in seinem Modell innerhalb der Verteilungsspiele von
zwei Konfliktarten aus. In der ersten sind alle beteiligten Akteure zu-
mindest in der fraglichen Konfliktsituation gleich méchtig, und alle Per-
sonen kdnnen einen Nutzengewinn realisieren. Der Nutzengewinn kann
dabei fur die Akteure unterschiedlich groR3 sein. In diesem Konfliktfall
kénnen Verteilungsprobleme durch ein Koordinationsspiel geldst wer-
den. Im zweiten Konfliktfall, dem Diskoordinationsspiel, existiert ein
Machtungleichgewicht, und/oder mindestens einer Partei droht ein Nut-
zenverlust. Letztendlich entscheidet fiir Wilkesmann die Kontextgestal-
tung, ob ein Koordinations- oder Diskoordinationsspiel stattfindet (vgl.
Wilkesmann et al. 2000: 722).

FUr eine kooperative Lésung in Koordinationsspielen ist nach Wilkesmann
neben den beiden Grundvoraussetzungen des Konfliktfalles (die Existenz

63 Ist die Macht eines Akteurs bspw. aufgrund der besonderen Position in der Firmen-
hierarchie (z.B. Geschéftsfiihrer oder Firmeninhaber) grof3, so kann er seine Interes-
sen bei der Durchsetzung neuer Losungen stéarker einbringen, als jemand, der in der
Hierarchie weiter unten steht (z.B. Facharbeiter), da er letztendlich Uber diejenigen
Ressourcen verfligt, an denen andere Akteure ein Interesse haben.
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eines zumindest situativen Machtgleichgewichts® und eines potenziel-
len Nutzengewinns fur die Akteure) eine gemeinsame Verhaltensnorm
wichtig. Ebenso muss in der Gruppe face-to-face-Kommunikation herr-
schen und die Gruppengrof3e klein sein, damit sich die Verteilungsfra-
gen nicht mit der Anzahl der Gruppenteilnehmer potenzieren (vgl. ebd.
2000: 722). Zur Losung von Koordinationsspielen greift Wilkesmann auf
spieltheoretische Uberlegungen zuriick. Bei kooperativen Verteilungs-
spielen biete sich das ,,battle of the sexes game* an, das davon ausgeht,
dass zwei gleich méchtige Akteure mit je zwei Handlungsalternativen
und einer gemeinsamen Norm existieren. Diesem Spiel liegen folgende
Auszahlungsbedingungen zugrunde (die Héhe der Nutzenauszahlungen
betragt bei diesem Spiel: X>Y>2):

Battle of the sexes game

Akteur Il

Strategie 1 Strategie 2

Akteur | Strategie 1 X/Y Z/Z

Strategie 2 Z/Z Y/X

Im “battle of the sexes game” kdnnen die jeweiligen Akteure zwischen
zwei Strategien wahlen. Wird Strategie 1 gewahlt, so setzt sich das Inter-
esse von Akteur | durch, und Akteur Il gibt nach. Im umgekehrten Fall,
wenn also Strategie Il gewahlt wird, setzt sich dementsprechend das In-
teresse von Akteur Il durch, und Akteur | gibt nach. Wenn beide Akteure
nach ihrer praferierten Strategie, also nur nach ihrem Interesse handeln,
werden sie aber individuell nur den geringsten Nutzen erzielen kénnen.
Die Nutzenauszahlung betragt fur beide Z. Deshalb sind beide Akteure
daran interessiert, eine Einigung herbeizufiihren, weil sich dadurch so-
wohl der individuelle als auch der kollektive Nutzen erhéhen lassen. Fur
eine Losung des ,,battle of the sexes game* ist deshalb eine Nutzenaus-
zahlung zu wahlen, die gro3er als Y ist. Dies kann geschehen, indem sich
die Akteure bei einem teilbaren Gut auf Seitenzahlungen einigen oder
aber im Wechsel, zeitlich versetzt, mal die eine und mal die andere pra-
ferierte Handlung wahlen (vgl. ebd. 1999a: 142-143).

Damit eine Lésung zur beidseitigen Zufriedenheit erzielt werden kann,
ist es in der Verhandlungssituation notwendig, die Nutzenauszahlungen
derart zu verandern, dass X=Y ist. Wilkesmann geht davon aus, dass sich

64 Wilkesmann weist darauf hin, dass ein situatives Machtgleichgewicht bei Verteilungs-

konflikten in Organisationen sowohl durch gesetzliche Vorgaben als auch durch den
“Schatten der Hierarchie”(vgl. Scharpf 1992) hergestellt werden kann. Der “Schatten
der Hierarchie” ist dadurch gekennzeichnet, dass ein méachtiger dritter Akteur, der
Uber alle anderen Akteure Sanktionskapazitét besitzt, kooperatives Verhalten aller
Akteure winscht. (vgl. Wilkesmann et al. 2000: 722).
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dieses Spiel grundsatzlich kooperativ 16sen lasst, und benennt folgende
I6sungsfordernde Mechanismen (vgl. Wilkesmann et al. 2000: 723):

1. Es werden Ubergeordnete Ziele eingefiuhrt, die nur gemeinsam er-
reicht werden kdnnen.
2. Ein Kompromiss wird erzielt, wobei dieser dadurch zustande
kommenkann, dass
a) die unterschiedlichen Praferenzen wechselseitig bertcksichtigt
werden oder
b) beide Seiten auf maximale Interessenrealisierung verzichten, dies
kann durch einen Mediator unterstiitzt werden.
3. Eine Losung kann durch Seitenzahlung realisiert werden.

Bei Diskoordinationsspielen, in denen eine Machtdifferenz und/oder min-
destens ein Akteur einen Nutzenverlust hinnehmen muss, wird nach
Wilkesmann das Verhandlungsergebnis nach der Macht der Akteure ent-
schieden. Da sich in diesem Spiel die Ziele der méchtigsten Akteure durch-
setzen, findet seitens der anderen Akteure eine Anpassung durch Adap-
tion an die méchtigsten Akteure statt. Die Verhandlungsmacht des méach-
tigsten Akteurs kann nach Wilkesmann darin liegen, dass er formal mit
ihr ausgestattet ist (z.B. durch die hierarchische Position in der Organi-
sation), er den Zugang zu wichtigen Ressourcen kontrolliert oder aber
sich in situativen Verhandlungssituationen geschickt verhalt. Einfluss auf
das Verhandlungsergebnis haben die weniger méachtigen Akteure nur,
wenn es ihnen gelingt, eine Win-Win-Situation herzustellen. Allerdings
miussen die weniger machtigen Akteure die Kosten dafir alleine tragen,
weil der méachtigste Akteur auch ohne die Kosten seinen Gewinn reali-
sieren kann. Daher muss der von den weniger méachtigen Akteuren er-
wartete Gewinn die zu erwartenden Kosten auf jeden Fall Gbersteigen
(vgl. ebd.. 2000: 725).

Es lasst sich hinsichtlich der Lésung von Verteilungsspielen festhalten,
dass Koordinationsspiele grundsatzlich kooperativ geldst werden kén-
nen. In ihnen ist sowohl Problemlésungslernen als auch schwach-kom-
munikatives Handeln mdglich, sofern ein situatives Machtgleichgewicht
hergestellt werden kann. Weil in Diskoordinationsspielen ein Machtun-
gleichgewicht zwischen den Akteuren besteht und/oder ein Akteur ei-
nen Nutzenverlust hinnehmen muss, ist in dieser Spielform nur strategi-
sches Handeln und einfaches kollektives Lernen mdglich.

3.4.2.4 Die Durchsetzung neuer Ideen zu neuen Routinespielen

Damit organisationales Lernen in Organisationen stattfindet, missen die
in den Innovationsspielen generierten neuen ldeen nach Wilkesmann in
der Organisation durchgesetzt werden und zu neuen Routinespielen fuh-
ren. Hierzu gibt es fir ihn zwei Méglichkeiten: Die Durchsetzung neuer
Ideen kann durch Machtdifferenz oder durch das Prinzip der tberlap-
penden Gruppen erfolgen (vgl. Wilkesmann 1999: 166).

Bei ersterer ist die Produktion neuer Losungen (z.B. durch einen Mana-
ger, eine Projektgruppe oder eines Klienten-Beraterteams usw.) schon
vollzogen worden und ,,die Ergebnisse d.h. die neuen Routinespiele wer-
den nun per Machtdifferenz von oben nach unten durchgesetzt” (ebd.
1999a: 168). Da die Mitarbeiter dazu verpflichtet werden, die Ergebnis-
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se in Gestalt neuer Routinen umzusetzen, rechnet Wilkesmann mit mi-
kropolitischen Verteilungskdmpfen, sofern die gefundene Losung noch
ungel6ste Verteilungsfragen beinhaltet. Es handelt sich in diesem Fall
bei der Durchsetzung neuer Ideen um eine Top-down-Lernform, bei der
die Mitarbeiter Uber adaptives Lernen auf die neuen Routinen hin kondi-
tioniert werden. Auf den Ansatz von Argyris/Schon bezugnehmend, fihrt
Wilkesmann aus, dass diese Art der Durchsetzung eines Routinespiels
dem,,single-loop-learning” entspricht (vgl. ebd. 1999a: 168-199 und ebd.
2001: 17).

Nach Wilkesmann wird mit dem Prinzip der Gberlappenden Gruppen der
Lésungsprozess in Subprobleme differenziert, die wiederum von einzel-
nen Subgruppen vor Ort bearbeitet werden. Da ein Mitglied der Haupt-
projektgruppe jeweils auch Mitglied der Subgruppe ist und diese leitet,
ist der Informationsfluss zwischen Hauptprojekt- und Subgruppe gewahr-
leistet. Zu bericksichtigen ist allerdings die Hierarchie der Gruppen. Die
Hauptprojektgruppe ist die machtigere Gruppe, da sie den anderen Grup-
pen die entsprechenden Ziele, Zeitpunkte und Problemdefinitionen vor-
gibt. Die Vorteile des Prinzips der Uberlappenden Gruppen liegen nach
Wilkesmann jedoch darin, dass aufgrund der Aufteilung des Problems in
Subprobleme und dessen Losung durch Subgruppen nicht nur die von
der Lésung betroffenen Organisationsmitglieder an der Lésung beteiligt
sind, sondern dabei auch potenzielle Verteilungsprobleme in den Sub-
gruppen kooperativ gelost werden kdnnen. Ebenso ermdglicht diese bot-
tom-up-Lernform ein Problemldsungslernen in den Subgruppen, sofern
sich die Verteilungsfragen auf ein abgegrenztes Problem innerhalb der
Gruppe beziehen. In diesem Fall, wenn also eine erfolgreiche Implemen-
tierung eines Innovationsspiels stattgefunden hat, liel3e sich in der Ter-
minologie von Argyris/Schdn von double-loop-learning sprechen. Bezie-
hen sich die Verteilungsfragen jedoch auf den Gesamtprozess, so ist auf-
grund der existierenden Machtdifferenz nur Adaptionslernen zu erwar-
ten, was in der Terminologie von Argyris/Schon dem single-loop-learning
entsprache (vgl. ebd. 1999a; 166-199 und ebd. 2001: 17).

3.4.2.5 Zusammenfassende Beurteilung des Ansatzes von
Wilkesmann

Kdénnen mit dem Konzept von Wilkesmann organisationale Lernprozes-
se hinreichend erklart bzw. die Defizite des Ansatzes von Argyris/Schon
behoben werden? Im Ansatz von Wilkesmann ist das Handeln der Orga-
nisationsmitglieder nicht nur - wie bei Argyris/Schon - systemisches, stell-
vertretendes Organisationshandeln sondern auch an die eigenen Inter-
essen der Akteure gebunden. Diese Uberwindung der Systemperspekti-
ve ermoglicht ihm einen dualistischen Blickwinkel auf organisationales
Lernen. Er kann begriinden, dass organisationales Lernen durch Innova-
tionsspiele nicht nur die Generierung neuer Ideen durch kollektives Ler-
nen beinhaltet, sondern es auch um Verteilungsfragen bzw. um eine Ver-
anderung der herrschenden Machtverhéltnisse geht. Zudem benennt
Wilkesmann in seinem Ansatz nicht nur entsprechende Lernformen - ein-
faches kollektives Lernen und Problemlésungslernen -, sondern auch
Voraussetzungen und Problemarten zur jeweiligen Lernform. Ein Vorzug
seines Ansatzes ist es, durch die Analyse der Interaktionsformen beim
kollektiven Lernen Handlungstypen herausarbeiten zu kdnnen, die auch
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in Verteilungsspielen im betrieblichen Kontext von Relevanz sind. Er kann
nachweisen, dass sich Verteilungsspiele im Rahmen von Koordinations-
spielen kooperativ 16sen lassen, sofern zumindest ein situatives Macht-
gleichgewicht zwischen Akteuren herrscht und alle Personen einen Nut-
zengewinn realisieren kbnnen. Ebenso kann er aufzeigen, wie in Disko-
ordinationsspielen trotz eines Machtungleichgewichts eine win-win-Si-
tuation entstehen kann. Einen grof3en Vorteil gegentiber dem Ansatz von
Argyris/Schon bietet der Ansatz von Wilkesmann hinsichtlich der Durch-
setzung neuer Ideen zu Routinespielen. Diese kann fur ihn per Machtdif-
ferenz oder durch das Prinzip der Gberlappenden Gruppen geschehen,
wobei letztere Mdglichkeit eine beteiligungsorientierte Komponente
beinhaltet. Da mit dem Ansatz von Wilkesmann im Gegensatz zu dem
von Argyris/Schon nicht nur Lernebenen und Lerntypen benannt wer-
den kdénnen, sondern auch die Fragen danach, wie Organisationen ler-
nen und wie das Gelernte in Organisationen durchgesetzt werden kann,
hat der Ansatz von Wilkesmann eine grof3ere Erklarungskraft als der von
Argyris/Schon. Aus diesen Griinden wird der Ansatz von Wilkesmann fur
diese Arbeit ausgewahlt. Wilkesmann wurde schon mit einigen Fakto-
ren zitiert, die organisationales Lernen begunstigen (z.B. Schaffung ei-
nes Freiraums, potentieller Nutzengewinn der Akteure usw.) bzw. hem-
men (Verteilungskonflikte, Machtungleichgewicht, usw.),doch sollen die
wesentlichen Einflussfaktoren bezliglich eines organisatorischen Wan-
dels bzw. organisationalen Lernens erst im folgenden Abschnitt zusam-
menfassend und vorgestellt werden.

3.5 Welche Faktoren kdnnen organisatorischen Wandel bzw.
organisationales Lernen begtinstigen bzw. verhindern?

Wie oben naher ausgefiihrt, beinhaltet erfolgreiches organisationales
Lernen auch immer einen organisatorischen Wandel, der zu verander-
ten Organisationsstrukturen, -kulturen, Anreizen etc. fuhrt. (vgl. Kap. 3.2.
und 3.4.). Doch nicht alle Anstrengungen beziiglich eines organisatori-
schen Wandels bzw. organisationaler Lernprozesse sind von Erfolg ge-
kront. Daher wird zunachst auf Barrieren organisatorischen Wandels ein-
gegangen, bevor Faktoren benannt werden, die organisatorischen Wan-
del bzw. organisationales Lernen begiinstigen.

3.5.1 Organisatorischer Konservatismus

Eine wesentliche Barriere bei der Einfihrung neuer Organisationskon-
zepte stellt nach Kieser et al. organisatorischer Konservatismus dar. In
diesem Begriff druckt sich fur sie das Bedurfnis der Organisation nach
Kontinuitat, Identitat, Sicherheit und Stabilitat aus. In einer Organisati-
on kann sich der organisatorische Konservatismus auf bestehende orga-
nisatorische Strukturen und Abl&ufe oder auf vorhandene Verhaltens-
weisen, Strategien und Leitbilder erstrecken. Die Ursachen von organi-
satorischem Konservatismus kdnnen unternehmensinterne Widerstan-
de und Tragheit, aber auch ungtinstige unternehmensexterne Bedingun-
gen sein (vgl. Kieser et al. 1998: 121-123):
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Ursachen von organisatorischem Konservatismus

unternehmensinterne Widerstande und Trégheit ungiinstige unternehmensexterneBedingungen
Verhaltensebene Systemebene Gesetzgebung  Technikangebot  sozio -kulturelle  Verhalten
Normen und Jexterner”
Werte Ressourcen-
geber
Verhaltens- Verhaltens-  System- System-

widerstande tragheit widerstande  tragheit

Die unternehmensinternen Widerstéande gegentiber organisatorischem
Wandel &uRern sich auf der Verhaltensebene in Form von Verhaltenswi-
derstanden und -tragheit und auf der Systemebene durch Systemwider-
stande und -tragheit. Widerstand bezieht sich hierbei auf fehlende An-
passungsbereitschaft und Tragheit auf fehlendes Anpassungsvermaogen.
Mit Verhaltenswiderstanden ist in einer Organisation dann zu rechnen,
wenn Individuen oder Gruppen die Gefahr einer Interessenkollision se-
hen (z.B. Angst vor Arbeitsplatzverlust oder die Umverteilung von Macht
in Organisationen). Verhaltenstragheit ist mafRgeblich auf mangelnde
Flexibilitat von Individuen zur Veranderung vorhandener Wertvorstel-
lungen, Denk- oder Verhaltensweisen zurtckzufuhren. Sie kann sich bei
den Organisationsmitgliedern in alten Denkmustern, Gestaltungsphilo-
sophien, subjektiven Organisationstheorien und Skripten ausdriicken
(vgl. ebd. 123-126).

Da Organisationen - aus systemtheoretischer Perspektive - die Tendenz
innewohnt, nach einer inneren Ordnung und Stabilitat oder nach einer
Dynamik zu streben, die einer inneren Logik und nicht (nur) den Ande-
rungen der Umwelt folgt, lassen sich auch Widerstéande und Tragheit auf
der Systemebene beobachten. Die Ursachen von Systemwiderstanden
liegen nach Kieser et al. in einer fehlenden strategischen (Neu-)Ausrich-
tung der Organisation, einer hohen zeitlichen Belastung von Belegschaft
und Management durch das ,,Alltagsgeschaft”, einer Ressourcenknapp-
heit oder in einer unzureichenden Machtbasis des Managements. Eben-
so kdnnen Systemwiderstéande auftreten, wenn Veranderungsvorhaben
mit unternehmensinternen,,ungeschriebenen Gesetzen* in Widerspruch
stehen. Die Systemtragheit einer Organisation resultiert nach Kieser et
al. zunéchst daraus, dass Investitionen in Maschinen, Gebdude und in
die Ausbildung des spezialisierten Personals fur das Unternehmen ,,sunk
costs” darstellen, die die Transformationsmdglichkeiten einer Organisa-
tion reduzieren. Zudem ist es sowohl fur die Systemmitglieder als auch
fur die Umwelt absolut wiinschenswert, dass die Organisation berechen-
bar und verlasslich ist. Ein umfassender organisatorischer Wandel durch
neue Organisationskonzepte bedeutet fur Organisationen daher haufig
eine Storung des einmal erreichten Gleichgewichts zwischen den System-
elementen, weshalb haufig am bestehenden Organisationszustand fest-
gehalten wird. Kann also der Nachweis nicht erbracht werden, dass der
Nutzen neuer organisatorischer Losungen hdher ist als der dazu ben6-
tigte Veranderungsaufwand, wird kein organisatorischer Wandel auf-
grund der Systemtragheit stattfinden. Eine weitere Ursache fir System-
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tragheit kbnnen auch die vorhandenen Anreiz- und Fihrungssysteme
darstellen. Stellen sich etwa Entlohnungsmodelle, Karrieremuster, Bud-
getierungs- und Investitionsrichtlinien als inkompatibel zur Zielsetzung
bestimmter Organisationskonzepte heraus, so ist nach Kieser et al. eben-
falls mit Systemtragheit zu rechnen. Weitere Ursachen fir Systemtrag-
heit kdnnen nach Kieser et al. in der Unternehmenskultur, dem fehlen-
den Know-How in der Durchfiihrung von Verdnderungsprozessen, in ei-
nem niedrigen Ausbildungsstand der Belegschaft sowie in einer stark
funktional ausgerichteten beruflichen Sozialisation liegen (vgl. ebd. 1998:
123-131).

Als unternehmensexterne Ursachen fur organisatorischen Konservatis-
mus benennen Kieser et al. Gesetzgebung, das vorhandene Technikan-
gebot, die in einer Gesellschaft vorhandenen Einstellungen, Normen und
Werte sowie das Verhalten ,,externer* Ressourcengeber (vgl. ebd. 131-
133).

3.5.2 Lernhindernisse

Neben diesen unter dem Begriff des organisatorischen Konservatismus
subsumierten Barrieren, die generell einem organisatorischen Wandel
durch neue Organisationskonzepte entgegenstehen, existieren dartiber
hinaus spezifische Hemmnisse, die bezlglich des organisationalen Ler-
nens von besonderer Relevanz sind. So stehen Lernhindernisse organisa-
tionalen Lernprozessen haufig entgegen, obwohl der Prozess des Verler-
nens eine Grundbedingung fir organisationales Lernen darstellt: ,,Un-
learning makes way for new responses and mental maps“ (Hedberg:
1981.: 18). Nach Probst/Buichel stellen organisationale defensive Muster,
starre Organisationsstrukturen, Normen, Privilegien, Tabus und Informa-
tionspathologien Faktoren dar, die den Lernprozess behindern und das
Verlernen schwierig machen (vgl. Probst/Blichel 1994. 73-79).

3.5.3 Mikropolitik

Wie von Wilkesmann naher ausgefihrt (vgl. Kapitel 3.4.2.), kdnnen sich
Macht und Machtspiele in Organisationen negativ auf organisationales
Lernen auswirken. Nach Crozier/Friedberg (1979) existieren in einer Or-
ganisation vier Machtquellen. Spiel3/Winterstein fassen diese folgender-
malfden zusammen (vgl. Spie3/Winterstein 1999: 86):

1. die Beherrschung eines spezifischen Sachwissens

2. an Umweltsegmente gebundene Macht

3. Macht aus der Kontrolle von Informationen und Kommunikationen
4. Macht aus organisationalen Regeln.

Zur Bezeichnung von Machtspielen in Organisationen wird zumeist der
Begriff Mikropolitik verwendet. Bosetzky definiert Mikropolitik®® als,,den
Versuch des einzelnen Organisationsmitglieds, persdnliche Ziele (orga-
nisationsbezogene wie individuelle) durch das Eingehen von Koalitionen
(Seilschaften, Promotionsbiindnissen) mit anderen Personen innerhalb

65 Ahnliche bzw. alternative Definitionen zu Machtspielen bzw. Mikropolitik in Organi-
sationen geben auch: Crozier/Friedberg (1979); Kiipper/Ortmann (1992); Neuberger
(1995).
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und aufRerhalb der Organisation schneller und besser zu erreichen* (Bo-
setzky 1995: 1519f). Nach dieser neutralen Definition kann Mikropolitik
in einer Organisation nicht nur negativer Art sein. Zwar wird unterstellt,
dass das Individuum egoistische Ziele verfolgt, es ist aber nicht ausge-
schlossen, dass diese auch mit den organisatorischen Zielen kongruent
sind. Somit kann Mikropolitik auch organisationsbezogen sein. Sie kann
organisatorischen Wandel dann verhindern, wenn Machtspiele in der
Organisation zu Dysfunktionalitaten fihren. Al-Ani (1993: 148ff.) benennt
funf Dysfunktionalitdten von Machtspielen:

1. Verhinderungvon Innovation: Macht setzt sich gegen Themen durch.

2. Hypertrophie von Konflikten: Ein Eskalieren von Konflikten kann zu
einem Zusammenbruch des Grundkonsenses fuhren.

3. Monopolisierung von Lésungskompetenzen: Eine Konkurrenz von
Lésungsalternativen wird verhindert.

4. Minderung der 6konomischen Effizienz: Es werden Ressourcen ge-
bunden, die das System einer gewinnbringenden Verwendung zu-
fuhren kdnnte.

5. Dysfunktion der Kommunikation: Sie kommt vor allem durch Filte-
rung und Manipulation von Information und Kommunikationsfliissen
zustande.

Positive Effekte auf organisatorischen Wandel kann Mikropolitik dann
haben, wenn die Besten in der Organisation durch Machtspiele in Fuh-
rungsposition kommen, wenn durch Mikropolitik Verteilungsfragen im
informellen Raum geklart werden kdnnen oder aber mit illegitimen Mit-
tel legitime Ziele verwirklicht werden kénnen (vgl. Kieser et al. 1998:
211-214).

3.5.4 Fdhrungsstil

Unter Flhrungsstil ist ,,ein langfristig relativ stabiles, situationsinvari-
antes Verhaltensmuster der Fihrungskraft* zu verstehen (Staehle 1999:
334). In Organisationen entscheidet der Fihrungsstil eines Vorgesetz-
ten Uber Entscheidungsspielraume einer Gruppe. Fihrungsstile sind da-
her hinsichtlich des organisationalen Lernens z.B. in Lerngruppen von
Relevanz. Staehle unterscheidet vier idealtypische Fuhrungsstile (vgl. ebd.
1999: 335):

1. Patriarchalischer Fihrungsstil: Dieser Fuhrungsstil ist durch die Au-
toritat des Familienvaters und dessen unbefragte Anerkennung durch
die Familienmitglieder gekennzeichnet. Der Patriarch ist zur Treue
und Fursorge gegentiber den Gefuhrten verpflichtet und erwartet
als Gegenleistung daftr Dankbarkeit, Treue und Gehorsam. Dieser
FUhrungsstil ist haufig in kleinen Familienbetrieben anzutreffen.

2. Charismatischer Fuhrungsstil: Dieser Fuhrungsstil beruht auf beson-
deren, einmaligen Persdnlichkeitsziigen. Charismatische Fuhrer sind
haufig in Krisen- oder Notsituationen im Unternehmen gefragt.

3. Autokratischer Fihrungsstil: Dieser Fihrungsstil ist zumeist in gro-
Ren Organisationen anzutreffen. Der Autokrat verflgt zwecks
Herrschaftsaustibung Giber einen umfassenden Fihrungsapparat und
steht nicht im direkten Kontakt zu den Gefthrten.

4. Burokratischer Fuhrungsstil: Dieser Fihrungsstil ist gepragt von der
Sachkompetenz des Burokraten, die zur Legitimation von Herrschaft
dient.
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Eine andere Typologie, die das Ausmald der Anwendung von Autoritat
durch den Vorgesetzten mit dem Ausmald der Anwendung an Entschei-
dungsfreiheit der Mitarbeiter in Beziehung setzt, bildet die sog. Konti-
nuum-Theorie von Tannenbaum/Schmidt (1958: 96):

Mit abnehmendem autoritdrem Fihrungsst ™ °

kooperativem Fuhrungsstil steigt der Entsche
pe. Auf den Kontext von Lerngruppen bei kolls
kann dies bedeuten, dass ein partizipativer f
ves Handeln in der Gruppe fordert und dami
der Gruppe wahrscheinlicher wird.

3.5.5 Mitarbeiterbeteiligung

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fur Verdnderunge
er Organisationskonzepte stellt die Mitarbeite
systematische Nutzung des Wissens und der
und deren aktiver Teilhabe am Veranderung
werden, dass die Mitarbeiter den Wandel n
stalten, statt sich dagegen zu strauben. Dent
Gelingen von Reorganisationen mit einer ge
Beteiligung der Mitarbeiter. Geht die Beteilig
gliedern an Entscheidungsprozessen Uber di¢
gen der Mitbestimmung hinaus, so ist von |
Kieser et al. 1998: 218). Gerade hinsichtlich o

Autoritarer und kooperativer Fiihrungsstil

Autoritarer Filhrungsstil 4—‘ Kooperativer Filhrungsstil

Entscheidungsspielraum

Mitarbeiterbeteiligung von besonderer Bedeutung. So wirkt sich eine
organische, dezentrale und partizipative Organisationsstruktur fordernd
auf kollektive und organisationale Lernprozesse aus (vgl. Wilkesmann
1999a: 203-208). Nach Minssen kdnnen sich ,,partizipative Organisatio-
nen [...] zu,lernenden Organisationen*‘ entwickeln“ (Minssen 1998: 23).

des Vorgesetzten ) )
Entscheidungsspielraum
der Gruppe
A A A A A A A
autoritér patriarcha- beratend konsultativ partizipativ delegativ
lisch
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Partizipative Organisationsstrukturen verlangen aber auch eine gewis-
se Variabilitat der innerorganisatorischen Machtverhéltnisse (vgl. Dun-
can/Weiss 1979: 96). Dies kann z.B. durch die Schaffung von Freirdumen,
in denen Gruppen- und Projektarbeit stattfindet, erreicht werden (vgl.
Wilkesmann 1999a: 203).

3.5.6 Kommunikation

Werden organisatorische Strukturen nicht als technische, sondern als
soziale Konstruktionen verstanden, in denen die organisatorischen Re-
geln von den Handelnden interpretiert werden, um in Handlungen um-
gesetzt zu werden, so wird deutlich, dass Kommunikation im Hinblick
auf organisatorischen Wandel eine besondere Funktion zukommt. Vor-
aussetzung fur ein gemeinsames Handeln der Organisationsmitglieder
ist jedoch eine Ubereinstimmung in den Interpretationen. Hierzu bedarf
es einer Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern. Diese
dient in einer Organisation zur Abstimmung der Handlungen. Durch
Kommunikation unter Interaktionspartnern kénnen aber auch Modifi-
kationen in den Interpretationen der Regeln zustande kommen (vgl. Kie-
ser 1998: 136-141). In diesen Prozessen spielen Skripten®, Routinen und
implizite Organisationstheorien der Organisationsmitglieder eine ent-
scheidende Rolle (vgl. auch Kapitel 3.2-3.4.). Die Organisation findet also,
aus dieser Perspektive betrachtet, in den Képfen der Organisationsmit-
glieder statt. Der Kommunikationsprozess zwischen den Interaktions-
partnern wird allerdings anhand der formalen Regeln strukturiert. Die
formalen Regeln bieten die Voraussetzung, Gber Verfahren unter einer
weitgehenden Abstraktion von Inhalten zu reflektieren, zu diskutieren
und damit Konflikte besser zu regeln. Aus diesen Griinden sind Organi-
sationsstrukturen sozial und nicht technisch konstruiert (vgl. Kieser 141-
143).

Doch welche Bedeutung kommt Kommunikation innerhalb eines orga-
nisatorischen Wandels zu? Da die Organisationsstruktur durch Kommu-
nikation zwischen den Organisationsmitgliedern sozial konstruiert wur-
de, ist es hinsichtlich einer Veranderung der Aktivitaten der Organisati-
onsmitglieder erforderlich, ,,eingefahrene Denkmuster der Organisati-
onsmitglieder durch Kommunikation zu durchbrechen und zu verandern“
(ebd. 1998: 145). Zu diesem Zweck werden in Organisationen Organisa-
tionskonzepte in Form von Visionen und Leitbildern aufgegriffen und an
die jeweiligen Ausgangsbedingungen angepasst. Zur Initiierung organi-
satorischen Wandels werden Leitbilder haufig in der Gestalt von rhetori-
schen Figuren wie Metaphern, Anekdoten oder Geschichten ins Unter-
nehmen hineingetragen. Haufig dienen auch die durch Interviews, Do-
kumentenanalyse usw. generierten Ist-Analysen dazu, die Organisations-
struktur zu erfassen, anhand der gesammelten Daten Schwachstellen in
der Organisation zu diagnostizieren und Kommunikationsprozesse in der
Organisation einzuleiten (vgl. ebd. 1998: 144-154). Doch ein organisato-
rischer Wandel stellt auch Anforderungen an die interne Organisations-

66 Nach Kieser et al. sind Skripten ,.im Ged&chtnis gespeicherte Schemata, die Handlun-
gen bzw. Sequenzen von Handlungen beschreiben, die zu spezifischen Situationen
oder organisatorischen Regeln gehoren* (Kieser et al. 1998: 141).
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kommunikation. Bezuiglich der Anforderungen an die interne Unterneh-
menskommunikation der Organisationskonzepte des organisationalen
Lernens (und des Wissensmanagements) hebt Wilkesmann folgende
Kommunikationsmedien hervor (vgl. Wilkesmann 2000b: 483-490):

1. die face-to-face-Kommunikation: Formen der face-to-face-Kommu-
nikation kbnnen das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gesprach, Besprechun-
gen, Kollegengesprache, Betriebsversammlungen und Besprechun-
gen in formalisierten Gruppen wie z.B. Projektgruppen sein. Auftre-
tende Interaktionsstorungen kénnen potenziell innerhalb der face-
to-face-Kommunikation gelést werden.

2. die Firmenzeitschrift: Sie dient mal3geblich der Top-down-Infor-
mationsweitergabe.

3. das Schwarze Brett: Es dient zur Bekanntgabe von aktuellen Ereignis-
sen sowie fur Pflichtaushange.

4. das Intranet: Das Intranet ist eine Top-Down-Entscheidung der
Organisationsspitze. Zwar kann jeder Mitarbeiter, der mit einem PC
ausgestattet ist, sein Wissen frei eingeben und das Intranet nutzen,
doch besitzt das Management die Kontrolle und wacht tiber die Ein-
gabe und Nutzung ins Intranet. Es kann bspw. zum Austausch von
Informationen, zu Forschungs- und Entwicklungszwecken eingesetzt
werden.

Damit diese Kommunikationsmedien genutzt bzw. sich an ihnen betei-
ligt wird, sind fur Wilkesmann allerdings selektive Anreize wie Pramien
oder Preise notwendig (vgl. ebd. 2000b: 491).

Erst wenn die Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Kommunikation in
der Organisation geschaffen sind, kann sich eine organisationale Lern-
kultur herausbilden, die organisationales Lernen ermdoglicht. Schlie3lich
ist es fUr eine funktionierende, organisationale Lernkultur von Bedeu-
tung, dass ,,jeder in der Lage ist, mit allen anderen zu kommunizieren*
(Schein 1995: 303). Ist ein neues Organisationskonzept eingeftihrt, so
kann mittels einer abschlieRenden Kommunikation eine Evaluation und
Bewertung des Reorganisationsprozesses stattfinden (vgl. Kieser et. al.
157).

Kommunikation ist somit ein entscheidender Faktor fiir einen erfolgrei-
chen organisatorischen Wandel. Bei der Einfihrung des Organisations-
konzeptes des organisationalen Lernens ist die interne Organisations-
kommunikation derart zu gestalten, dass alle Organisationsmitglieder
Zugang zu den relevanten Informationen erhalten und sich eine organi-
sationale Lernkultur herausbilden kann.

3.6 Zur Rolle der Organisationsberatung beim
organisationalen Lernen

Werden neue Organisationskonzepte wie das Konzept des organisatio-
nalen Lernens in einer Organisation eingefuhrt, so geschieht dies in der
Mehrzahl der Félle unter Beteiligung von externen Beratern bzw. Bera-
terteams. Die externen Berater, die fUr einen begrenzten Zeitraum in das
Organisationsnetzwerk integriert werden, unterstitzen die Organisati-
on (den Klienten) bei der Erarbeitung von Problemlésungen im Rahmen
interaktiver Prozesse, wobei die Entscheidung Uber organisationale Ver-
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anderungen bei der Unternehmensfihrung (Geschéaftsfihrer, Manager
usw.) liegt. Das Verhaltnis zwischen Beratern und Unternehmensfihrung
ist also durch eine Machtdifferenz gepragt (vgl. Wilkesmann 1999a: 186).
Wie sich die Organisationsberatung in der Praxis gestaltet, hangt zu
weiten Teilen vom Beratungsverstandnis der Berater ab. Hinsichtlich der
Art der Organisationsberatung lassen sich vier idealtypische Grundfor-
men unterscheiden (vgl. ebd. 1999a: 186-189; Staehle 1999: 924):

1. Die gutachterliche Beratungstétigkeit: Wird von einer Organisation
in einer geschlossenen Entscheidungssituation ein festgesetztes Ziel
angestrebt, bei der es um die Wahl der Mittel geht, so dient die
gutachterliche Tatigkeit dem alleinigen Zweck der Entscheidungsvor-
bereitung. Die Rolle des Beraters ist hierbei, Informationen zu den
maoglichen Alternativen beizusteuern, aus denen der Klient sich eine
auswahlt und umsetzt.

2. Die Expertenberatung: Im Rahmen der Expertenberatung findet der
Berater Losungen fir komplexe Probleme und entwickelt
Veranderungstechniken, die von den Flihrungskraften der Organisa-
tion innerhalb der Organisation implementiert werden. Der Berater
ist an der Durchfiihrung der organisatorischen Veranderungsprozesse
nicht beteiligt. Er tritt die Verantwortung ab.

3. Die Organisationsentwicklung: Bei der Organisationsentwicklung
handelt es sich um einen geplanten, umfassenden und langfristigen
Wandel von Gruppen mittels Unterstitzung eines Organisationsbera-
ters (change agent), wobei als Interventionstechniken erfahrungs-
geleitetes Lernen und Aktionsforschung®” fungieren. Bei diesem
Grundtyp ist der Berater als Prozessexperte fir die Initiierung von
Lernprozessen zu verstehen, der die jeweiligen Gruppen in der Orga-
nisation in Fragen der Kommunikation und Kooperation moderierend
berdt und zur Selbstreflexion anregt, wobei die Organisations-
mitglieder ihre eigenen Probleme selbst I6sen sollen. Der
Organisationsberater betreibt Kontextmanagement.

4. Systemische Beratung: In Anlehnung an Luhmann wird die Organi-
sation im Rahmen der systemischen Organisationsberatung als
autopoietisches System verstanden, und den Beratern fallt die Rolle
des Beobachters zweiter Ordnung zu. Die Berater kdnnen aufgrund
der Einnahme dieser Perspektive nur Problemlagen deuten und dem
Klienten moderierend helfen, die eigenen Probleme zu erkennen und
zu losen.

Da im Rahmen des Konzeptes des organisationalen Lernens kollektive
Lernprozesse angestol3en werden sollen bzw. es in diesem Konzept dar-
um geht, Organisationen eine generelle Fahigkeit zur Generierung von
neuem Wissen zu vermitteln, ist an dieser Stelle danach zu fragen, wie
die Organisationsberatung bei der Einfihrung des Organisationskonzep-
tes des organisationalen Lernens zu gestalten ist. Auf diese Frage gibt es
keine allgemeingtiltige Antwort. Weil organisationales Lernen nach dem
Konzept von Wilkesmann die Schaffung eines Freiraums, in dem kollekti-
ve Lernprozesse stattfinden kénnen, verlangt (vgl. Kap. 3.4.2.), wird eine

67 Nach Staehle ist Aktionsforschung ,,ein Konzept problemorientierter Organisations-
veranderung, bei dem die Probleme gemeinsam mit den Beteiligten erhoben und
analysiert werden. Veranderungsmafinahmen werden auf der Basis der gemeinsam
erarbeiteten Problemanalyse eingeleitet, durchgefiihrt und in ihren Wirkungen ana-
lysiert” (Staehle: 1999: 923).
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rein gutachterliche Beratungstatigkeit nicht ausreichen, um organisa-
tionales Lernen zu férdern, da meines Erachtens auch die Kommunikati-
onsformen in diesen Lerngruppen erlernt werden mussen. Zu diesem
Zweck bieten sich von Organisationsberatern durchgeftihrte Mitarbei-
terschulungen an, in denen die innerbetriebliche Kommunikation the-
matisiert wird (vgl. Becke et al. 2001: 70). Ebenso kdnnen Organisations-
berater in Lerngruppen im Sinne der Organisationsentwicklung als Mo-
derator bzw. als Mediator auftreten, der zwar sein methodisches Know-
How einbringt, der Klient jedoch sein sachbezogenes Wissen beisteuert
(vgl. Wilkesmann 1999a: 190). Wilkesmann verweist z.B. auf die Mdg-
lichkeiten der Moderatoren bei der Unterstiitzung der Kompromissfin-
dung in Verteilungsspielen. Fur ihn kann ein Moderator z.B. in Koordina-
tionsspielen ,,eine Verhandlungslésung dadurch erleichtern, dass

er beiden Seiten hilft, rational und realistisch zu sein,

er integrative Losungen unterstitzt,

er beide Seiten zu Vernunftigkeit ,,zwingt®,

er beiden Seiten hilft, interne Probleme zu I6sen,

er Machtgleichgewichte herstellt und

er zur Verbesserung der Kommunikation beitragt” (Wilkesmann
et al. 2000: 724).

Geht es innerhalb der Einfiihrung des Konzepts des organisationalen Ler-
nens auch um die Inkorporierung neuer Wissensbestande®® bzw. werden
von den Beratern klare Losungsmodelle erwartet, so kann in bestimm-
ten Beratungsphasen auch eine Expertenberatung hilfreich sein (vgl.
Schreydgg 1998: 548; Wilkesmann 1999a: 190). Erfolgsversprechend hin-
sichtlich der Einfihrung des organisationalen Lernens in einer Organi-
sation scheint eine Mischung verschiedener Beratungskonzepte zu sein.
Howaldt favorisiert schlieRlich eine Prozessbegleitung, in der organisa-
tionale Veranderungs- und Entscheidungsprozesse nicht mehr nur ana-
lytisch beobachtet, sondern in der Zusammenarbeit mit den Praktikern
aktiv gestaltet werden (vgl. Howaldt 1998: 34). Neben systemischer Be-
ratung bedarf es demnach auch der Intervention. Den Organisationsbe-
ratern fallt hier die Rolle zu, kollektive Lernprozesse durch konkrete Lei-
stungen zu unterstitzen. Diese Beraterrolle besteht fiir Brentel in der
Entwicklung von Instrumenten zur Analyse des organisationalen Gesche-
hens und zur Qualifizierung der Akteure. Ebenso sind seiner Ansicht nach
Instrumente und Verfahren zu entwickeln, die die Akteure tendenziell
selbst zur Prozessgestaltung, zur Reflexion ihrer Erfahrungen und zur
Veranderung ihres betrieblichen Handlungsfeldes befahigen. Ziel der Or-
ganisationsberatung beim organisationalen Lernen ist es fur ihn, ,,pra-
sent zu sein, um sich tberflissig zu machen* (Brentel 2000: 10).

3.7 Zusammenfassung

In diesem Kapitel ist das Organisationskonzept des organisationalen Ler-
nens unter besonderer Berticksichtigung der Problematik des organisa-
tionalen Wandels vorgestellt worden. Hierbei sind zunachst die Ursa-
chen fur einen organisatorischen Wandel herausgearbeitet worden. Die-

68 Dies ist z.B. bei der Einfuhrung eines Qualitats- oder Umweltmanagementsystems
der Fall.
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ser kann durch Umweltanderungen, Krisen oder durch ,,modische* Or-
ganisationskonzepte ausgeltst werden. Gesellschaftlicher Hintergrund
des Organisationskonzeptes des organisationalen Lernens ist die zuneh-
mende Entmaterialisierung der Wertschopfung. Wissen wird zur ent-
scheidenden Ressource. Fir die Organisationen bedeutet dies, dass die
Fahigkeit zur Generierung neuen Wissens zu einer Schlisselkompetenz
wird. Hierzu bedarf es allerdings qualifizierter Mitarbeiter. An diesem
Punkt setzt das Konzept des organisationalen Lernens an, das die The-
matik behandelt, wie neues Wissen in einer Organisation generiert wer-
den kann. Zwar geht es in diesem Konzept zentral darum, dass Organisa-
tionen lernen, jedoch sind es in einer Organisation ihre Mitglieder, die
lernen. Die Organisation gibt hierzu die Rahmenbedingungen vor. Da-
mit aus dem individuellen Lernen organisationales Lernen werden kann,
muss das neue generierte Wissen in die Wissensbasis der Organisation
integriert werden und sich durch neue kollektive Handlungsroutinen
ausdriicken. Lernformen auf individueller Ebene sind das klassische Kon-
ditionieren, das operante Konditionieren und das Modelllernen, wobei
sich die beiden letztgenannten Lernformen in Organisationen wieder-
finden lassen. FUr das organisationale Lernen sind zur Losung komplexer
Problemarten, die nur durch Gruppen geldst werden kdnnen, kollektive
Lernformen von Bedeutung. Hierzu bieten sich das einfache kollektive
Lernen und das Problemldsungslernen an. Beide Lernformen unterschei-
den sich hinsichtlich des Zustandekommens der gefundenen Lésung.

Im néchsten Schritt wurde eine Auswahl eines theoretischen Konzeptes,
mit dem organisationale Lernprozesse hinreichend erklart werden kén-
nen, getroffen. Hierbei hat sich die Auswahl nach den beiden Kriterien
der Popularitat und der Erklarungskraft des jeweils vorgestellten Ansat-
zes gerichtet. Anhand des popularsten Ansatzes zur Erklarung organisa-
tionalen Lernens - dem Ansatz von Argyris/Schén - wurde gezeigt, wie es
in einer Organisation zu organisationalen Lernprozessen kommen kann.
Voraussetzung flr organisationale Lernprozesse ist bei ihnen das Auf-
treten einer Widerspruchssituation, in der die Anwendung der ,,theories-
in-use* nicht mehr den gewlnschten Erfolg zeigt und es somit zu einer
Divergenz von Handlungserwartungen und Handlungsergebnissen
kommt. Indem die Autoren zwischen drei Lerntypen bzw. Lernebenen
(Single-Loop Learning, Double-Loop Learning und Deutero-Learning) un-
terscheiden, kdnnen sie unterschiedliche Lernniveaus in einer Organisa-
tion offen legen. Da mit dem Konzept von Argyris/Schén allerdings nicht
hinreichend erklart werden kann, wie innerhalb einer Organisation Wis-
sen generiert wird und dabei Problematiken der Macht, der Motivation,
der Anreize und der internenen Organisationskommunikation vernach-
lassigt werden, wurde deren Ansatz nicht ausgewahlt. Stattdessen wird
in dieser Arbeit Wilkesmanns Konzept des kollektiven Innovationslernens
verwendet, da sich mit diesem die wesentlichen Defizite in der Theorie
von Argyris/Schon beheben lassen. Denn fir Wilkesmann geht es beim
organisationalen Lernen durch Innovationsspiele nicht nur um die Ge-
nerierung neuen Wissens, sondern auch immer um die Losung von Ver-
teilungsfragen. Von dieser analytischen Differenzierung ausgehend kann
er innerhalb seines Ansatzes sowohl die Bedingungen, Méglichkeiten und
Voraussetzungen fur kollektives Lernen herausarbeiten, Losungen fur
Verteilungsspiele und Mechanismen zur Durchsetzung neuer Ideen zu
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Routinespielen aufzeigen. Er liefert somit ein vielschichtiges Modell, mit
dem der Prozess des organisationalen Lernens erklart werden kann.

Da bei der Einfuhrung eines neuen Organisationskonzeptes verschiede-
ne Einflussfaktoren existieren, die einen organisatorischen Wandel be-
gunstigen bzw. hemmen kénnen, wurden die wesentlichen Einflussfak-
toren unter Berucksichtigung ihrer Bedeutung hinsichtlich des organi-
sationalen Lernens vorgestellt. Diese sind organisatorischer Konserva-
tismus, Lernhindernisse, Mikropolitik, Fiihrungsstil, Mitarbeiterbeteili-
gung und Kommunikation. Abschliel3end wurde auf die Rolle der Orga-
nisationsberatung beim organisationalen Lernen eingegangen. Erfolgs-
versprechend scheinen dabei solche Beratungskonzepte zu sein, die eine
Mischung aus verschiedenen Beratungsformen darstellen. In diesen Kon-
zepten, die auf Prozessbegleitung abzielen, fallt den Beratern die Aufga-
be zu, kollektive Lernprozesse in einer Organisation durch konkrete Lei-
stungen z.B. via Moderation zu unterstitzen. Ziel ist, der Organisation
die Fahigkeit zum selbstdndigen Lernen zu vermitteln.

Nachdem das Organisationskonzept des organisationalen Lernensin die-
sem Kapitel vorgestellt worden ist, schlie3t sich nun die Frage an, wie
dieses Konzept mit den Vorgaben von Umweltmanagementsystemen zu
kombinieren ist. Fir eine sinnvolle Verknuipfung ist es meiner Ansicht
nach aber auch von Bedeutung, wo — also in welcher Art von Organisati-
on — das Organisationskonzept des organisationalen Lernens bzw. Um-
weltmanagementsysteme eingefihrt werden. Hier ist zun&chst einmal
die Wirtschaftsbranche von Relevanz. So ist z.B. eine Brauerei mit einer
anderen Art von Umweltproblemen konfrontiert als ein Betrieb der Bau-
branche. Dementsprechend ist zur Losung dieser Probleme auch das
Umweltmanagementsystem auf den speziellen Betriebstyp zuzuschnei-
den. Ebenso unterscheiden sich Organisationen verschiedener Branchen
hinsichtlich der Arbeits- und Betriebsorganisation und der Unterneh-
mensgroflRe. Diese Faktoren kdnnen aber bei der betrieblichen Umset-
zung von Umweltmanagementsystemen und insbesondere beim orga-
nisationalen Lernen von Relevanz sein. Da die Fallbeispiele in dieser Ar-
beit Kleinbetriebe aus der Baubranche sind, werden im néchsten Kapitel
die Strukturen und Entwicklungen in der Bauwirtschaft vorgestellt und
auf die betriebliche Sozialstruktur und Arbeitsorganisation von Kleinbe-
trieben der Branche eingegangen. Ebenso wird die Bauwirtschaft unter
dem Aspekt der 6kologischen Modernisierung bzw. der Umweltproble-
matik untersucht. Eine Verknipfung der Vorgaben der Umweltmanage-
mentsysteme mit dem Konzept des organisationalen Lernens von Wil-
kesmann unter Bericksichtigung der Besonderheiten von Kleinbetrie-
ben der Baubranche soll daher erst im sechsten Kapitel erfolgen, in dem
ein Auswertungsdesign zur Analyse organisationaler Lernprozesse beim
innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems in Klein-
betrieben der Baubranche entwickelt wird.
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4 Die Bauwirtschaft in der Bundesrepublik
Deutschland: Strukturen, Entwicklungen und
Okologische Innovationspotentiale einer Gber-
wiegend kleinbetrieblich strukturierten Branche

Dieses Kapitel setzt sich mit der deutschen Bauwirtschaft unter beson-
derer Bertcksichtigung von Kleinbetrieben bzw. kleinen Handwerksbe-
trieben auseinander. Anhand statistischen Zahlenmaterials sollen die
Strukturen und neueren Entwicklungen in der Baubranche vorgestellt
werden, bevor auf die besonderen Merkmale von Kleinbetrieben, insbe-
sondere der betrieblichen Sozialstruktur und Arbeitsorganisation von
Handwerksbetrieben aus der Baubranche, eingegangen wird. Abschlie-
Rend wird die Bauwirtschaft unter dem Gesichtspunkt der 6kologischen
Krise und hinsichtlich 6kologischer Modernisierungs- und Wettbewerbs-
potenziale behandelt.

4.1 Zu den Begriffen Bauen, Bauwirtschaft und Baugewerbe

Bauen ist eine grundlegende gesellschaftliche Angelegenheit,denn ohne
gebaute Umwelt gibt es kein gesellschaftliches Leben. Mit ihren Bau-
werken dricken die Menschen aus, wie sie sich die Natur erschlief3en,
sich hauslich einrichten und ihr tagliches Leben gestalten. Neben der
priméren Funktion, der Bereitstellung von Wohnungen, hat Bauen auch
die Funktion der Herstellung einer Infrastruktur. So ermdéglichen Stra-
3en, Gleise und Flughafen erst Reisen und Transport und legen zugleich
fest, wo der Verkehr langgeht und welche Gegenden er versorgt oder
auslasst. Bauen ist daher nicht nur ein gesellschaftlicher Tatbestand,
sondern pragt auch die gesellschaftlichen Verhéltnisse. Da Bauen nicht
von einzelnen bewerkstelligt werden kann, ist es auch eine gesellschaft-
liche Tatigkeit, die einen hohen Grad an Arbeitsteilung aufweist. Denn
zum Bauen gehdéren neben Bauarbeitern, Handwerkern, Baustellen und
Architekten auch Bauunternehmen, Bauingenieure, Wohnungsbaugesell-
schaften, Baustoffe und Baumaschinen. Im Gegensatz zu einmal konzi-
pierten und immer nach demselben Muster hergestellten Massenpro-
dukten ist (nahezu) jedes Bauwerk somit als konkreter Gegenstand das
Ergebnis eines eigens dafiir in Gang gesetzten Prozesses (vgl. Syben 1999:
11-12).

Eine weitreichende Definition des Bauwirtschaftsbegriffes geben Rul3ig
et al.. Sie definieren Bauwirtschaft als die Summe derjenigen , Tatigkei-
ten und Unternehmen, die sich mit der Errichtung, Erhaltung und Nut-
zung von Bauwerken sowie der Anpassung und Veranderung von Bau-
werksbestanden durch Bautatigkeit” befassen (RuRig et al. 1996: 11).
Zwar geht diese Definition tber die Sichtweise des Bauens als reine Bau-
tatigkeit hinaus, doch ist einzuwenden, dass z.B. die vorbereitenden Pla-

Beitrage aus der Forschung



nungsleistungen nicht zur Bauwirtschaft gezahlt werden. Ein weitrei-
chenderes Verstandnis von dem, was unter Bauwirtschaft zu verstehen
ist, ist bei Syben zu finden. Nach seiner Vorstellung sollte der Bauwirt-
schaftsbegriff sich am gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks - vom
Entwurf bis zur Unterhaltung und eventuell zum Riickbau - orientieren.
Dazu entwickelte er eine Systematik, in der die Branchen, die zum Le-
benszyklus eines Bauwerks gehdren, unterschiedlichen Bereichen zuge-
ordnet werden. Sie lasst sich folgendermafen darstellen (Syben 1999:
14):

Die Bauwirtschaft in der BRD

Verarbeitendes Gewerbe

Baustoffindustrie

Zementindustrie Dienstleistungssektor

Industrie der Steine und Architektur- und

Erden Ingenieurbiros

Ziegeleien

Verarbeitendes Gewerbe Baugewerbe

Baumaschinenindustrie Bauhauptgewerbe

Ausbaugewerbe

Verarbeitendes Gewerbe Dienstleistungssektor

Stahlbau Wohnungswirtschaft

Leichtmetallbau Immobilienverwaltung
Gebé&udetliberwachung
Gebé&udeunterhaltung
Gebaudereinigung

Nach dieser Systematik arbeiten in der Bauwirtschaft schatzungsweise
etwa 4-5 Millionen Menschen in rund 490.000 Unternehmen. Nahezu
jeder zehnte Erwerbstéatige in der Bundesrepublik Deutschland lebt vom
oder auch fiir das Bauen (vgl. ebd. 1999: 15). Eine genauere und aussa-
gefahigere Datenbasis Uber die Baubranche ist in der jahrlichen Totaler-
hebung des Statistischen Bundesamtes zu finden, in der die Baubranche
unter dem offiziellen Begriff Baugewerbe subsumiert ist. Der Begriff steht
fur eine Systematik, nach der die einzelnen Wirtschaftszweige des Bau-
gewerbes klassifiziert werden kdnnen. Dem Bauhauptgewerbe — dazu
zahlt auch das Bauhandwerk —werden innerhalb der Systematik die Be-
reiche Vorbereitende Baustellenarbeiten und Hoch- und Tiefbau zuge-
ordnet, dem Ausbaugewerbe die Bereiche Bauinstallation und Sonstiges
Baugewerbe sowie der quantitativ weniger bedeutende Bereich der Ver-

Beitrage aus der Forschung

95



96

mietung von Baumaschinen und -geréten mit Bedienungspersonal (vgl.
Statistisches Bundesamt 2001: 2). Die Wirtschaftszweige des Baugewer-
bes sind im folgenden Schaubild dargestelit:

Die Wirtschaftszweige des Baugewerbes

Baugewerbe
Bauhauptgewerbe Ausbaugewerbe
Vermietung
Vorbereitende . von
Baustellenarb- Hoch- und Bauinstallation Sonstiges Baumaschinen
N Tiefbau Baugewerbe >
eiten mit Personal
Abbruch Briuckenbau Elektroarbeiten | Maler und Verleih
Sprengarbeiten | Hoch- und Heizung Lackierer
Erdbewegung- | Tiefbau Klima Tapezierer
sarbeiten Tunnelbau Luftung Estrich- und
Bohrungen Strafenbau Klempnerei FulRbodenleger
Gleisbau Dammung Fliesenleger
Wasserbau (gegen Schall, Glaser
Brunnenbau Kalte) Stuckateure
Schornstein- Abdichtung
und (gegen
Industrieofen- Wasser)
bau
Zimmerei
Dachdeckerei
Gebaudetrock-
nung
Gerustbau

4.2 Strukturen und Entwicklungen im Baugewerbe®®

Das Baugewerbe ist in der BRD ein bedeutender Wirtschaftsfaktor. Mit
532,8 Mrd. DM (hiervon entfielen 402,1 Mrd. DM auf die alten und 130,7
Mrd. DM auf die neuen Bundeslander) betrug der Anteil des Gesamt-
bauvolumens am Bruttoinlandsprodukt 1999 (in Preisen von 1995) 16,4%
(vgl. IG Bau 2000: 7). Der Gesamtumsatz in dieser Wirtschaftsbranche
betrug im gleichen Jahr 298,5 Mrd. DM. Im Jahresdurchschnitt 2000 ar-
beiteten im Baugewerbe insgesamt 1.654.281 Beschéaftigte in 106.235
Betrieben. Acht Prozent aller Erwerbstéatigen im Inland sind im Bauge-
werbe beschaftigt (vgl. Statistisches Bundesamt 2001: 4-7 und 21-24).
Auch innerhalb der Européaischen Union hat die deutsche Bauindustrie
eine unangefochtene Spitzenposition inne. Auf die BRD entfiel 1998 ein
Volumen von 460 Mrd. DM an Bauinvestitionen. Dies entspricht 30% al-
ler in der EU getatigten Bauinvestitionen (vgl. www.bauindustrie.de/sei-
ten/zinternational.html) und einem prozentualen Anteil von 12% des
Bruttoinlandsprodukts der BRD. Trotzdem befindet sich die deutsche
Bauwirtschaft in einer Rezession bzw. in einem Strukturwandelprozess.
Im folgenden werden die Strukturen und Entwicklungen im Baugewer-
be nachgezeichnet und die Krisenursachen herausgearbeitet.

4.2.1 Die Entwicklung der Betriebs- und
Beschaftigtenstrukturen

Innerhalb der Entwicklung der Unternehmens- und Beschéftigtenstruk-
turen im Baugewerbe zeigt sich ein Trend zu einem Wachstum der Be-
triebszahl bei gleichzeitiger Reduktion der Beschaftigtenzahl.

69 DieBegriffe Baugewerbe, Bauwirtschaft und Baubranche werden im folgenden syn-

onym verwendet, beziehen sich aber auf die Systematik des Statistischen Bundesam-
tes (siehe 4.1.).
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Seit 1995 ist die Anzahl der Betriebe von 97.591 um 8.465 auf 106.056
Betriebe gestiegen. Der grof3te Anteil dieses Wachstums entfallt auf das
Bauhauptgewerbe. In diesem Wirtschaftszweig des Baugewerbes hat sich
die Betriebszahl zwischen 1995 und 2000 um 7295 Betriebe erhoht (vor-
bereitende Baustellenarbeiten: +1053, Hoch- und Tiefbau: +6206). MaR3-
geblichen Anteil an dieser Entwicklung haben die vielen Firmenneugrin-
dungen im Hoch- und Tiefbau in den Neuen Bundeslandern (inklusive
Berlin-Ost). Hier hat sich die Betriebszahl im gleichen Zeitraum von
14.286 um 6398 auf 20.682 Betriebe erhoht, wahrend die Betriebszahl
im Hoch- und Tiefbau in Westdeutschland bis 2000 um 190 Unterneh-
men zurlickgegangen ist. Im Ausbaugewerbe ist der Trend zum Wachs-
tum der Betriebszahlen in abgeschwéachter Form zu beobachten. Im glei-
chen Zeitraum ist die Betriebszahl in diesem Teilsegment des Baugewer-
bes insgesamt um 1206 Betriebe gestiegen, wenngleich der Wirtschafts-
zweig der Vermietung von Baumaschinen und -geraten mit Personal
geschrumpftist (Bauinstallation: +859, Sonstiges Baugewerbe +605, Ver-
mietung von Baumaschinen und -geraten mit Personal: -258). Die Ent-
wicklungen der Betriebszahlen in den einzelnen Wirtschaftszweigen des
Baugewerbes lassen sich in folgender Zeitreihe zusammenfassen (vgl.
Statistisches Bundesamt 2001: 4-6 und 21-23):

Entwicklung der Betriebszahlen nach Wirtschaftszweigen im

Baugewerbe
Bauhauptgewerbe Ausbaugewerbe
Vermie-
Vorberei- tung von
Bacetel | Hoch-und | Bauin- | SprNges | RIS
lenarbei- werbe mit
ten Personal
1995 4.341 69.512 13.574 9.547 437
1996 4.633 70.732 15.227 9.956 328
1997 4.537 72.518 17.331 11.687 247
1998 4.848 76.453 16.147 11.009 198
1999 5.129 75.431 15.013 10.263 171
2000 5.394 75.718 14.613 10.152 179
Verande- +1.053 +6.206 +859 +605 -258
rung im
Jahr 2000
zu 1995

Der Trend zur Reduktion der Beschaftigtenzahl im Baugewerbe scheint
zunachst im Widerspruch zur Tendenz des Anwachsens der Betriebszahl
zu stehen. Bei genauer Analyse der baustatistischen Daten lasst sich die-
ser vermeintliche Widerspruch allerdings auflésen. Ein GroR3teil des Be-
schaftigtenabbaus im Zeitraum von 1995 bis 2000 betraf den Hoch- und
Tiefbau, also den gréRten Wirtschaftszweig des Baugewerbes. Dort sind
in diesem Zeitraum 364.322 Stellen (alte Bundeslander: -222.099, neue
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Bundeslander: -142.223) abgebaut worden. Addiert man die Beschaftig-
tenverluste im Bereich der vorbereitenden Baustellenarbeiten (-398 Be-
schaftigte) hinzu, so sind im Bauhauptgewerbe seit 1995 insgesamt
364.720 Stellen verloren gegangen. Weniger stark betroffen vom Beschaf-
tigtenriickgang ist das Ausbaugewerbe. Zwischen 1995 und 2000 hat
sich die Zahl der Beschéaftigten in diesem Wirtschaftszweig um 52.353
(Bauinstallation: -29.649, sonstiges Baugewerbe: -8.255, Vermietung von
Baumaschinen mit Personal: -14.449) reduziert. Die Veranderungen der
Beschaftigtenzahlen in den Wirtschaftszweigen des Baugewerbes sind
in einer Zeitreihe festgehalten (vgl. Statistisches Bundesamt 2001: 7-9
und 24-26):

Entwicklung der Beschaftigtenzahlen nach Wirtschaftszweigen
im Baugewerbe

Bauhauptgewerbe Ausbaugewerbe
Vermie-
. tung von
Vorbereit- . Sonstiges | Bauma-
ende Bau- Hoch- und | Bauinstall- Baugewer- | schinen
stellenarb- | Tiefbau ation be 9 mit
eiten Personal
1995 43.051| 1.390.395 395.552 221.315 20.249
1996 47.811| 1.296.935 420.753 228.359 12.157
1997 41.843| 1.212.726 450.360 248.636 9.591
1998 37.872| 1.139.276 414.059 237.353 7.373
1999 41.798 1.087.251 384.026 221.596 6.478
2000 43.449 1.026.073 365.903 213.060 5.800
Verander- +398 -364.322 -29.649 -8.255 -14.449
ung im
Jahr 2000
zu 1995

Die Grunde fur den Beschéaftigtenriickgang in der Bauwirtschaft liegen
sowohl in der Verringerung der Belegschaft in den Baubetrieben als auch
in der starken Zunahme an Firmeninsolvenzen. So hat sich die Zahl der
Konkurse im Zeitraum von 1991 bis 1997 nahezu vervierfacht. Meldeten
1991 noch 1730 Firmen Konkurs an, so erreichte die Insolvenzwelle 1997
mit 7788 Fallen (4651 Falle in Westdeutschland, 3137 Falle in Ostdeutsch-
land) einen vorlaufigen Hohepunkt (Statistisches Bundesamt, 2000: 295-
296). Diese Negativentwicklung wird jedoch durch eine Vielzahl von Fir-
menneugrindungen zu weiten Teilen aufgefangen. Denn aus den Kon-
kursen ehedem grofierer Unternehmen (vornehmlich aus dem Hoch- und
Tiefbau™) bildeten sich mehrere kleinere Betriebe mit profiliertem Lei-
stungsangebot. Daher verwundert es nicht, dass die Zahl der Betriebe
trotz des Beschéaftigtenriickgangs und der dramatischen Insolvenzent-
wicklung in der BRD angewachsen ist und die Zahl der Kleinbetriebe in

70 Zwischen 1995 und 2000 sank die Zahl der Betriebe mit tiber 100 Beschéftigten im
Hoch- und Tiefbau von 2.158 Betrieben auf 1.254 Betrieben (vgl. Statistisches Bun-
desamt 2001: 19).
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einer ohnehin stark kleinbetrieblich strukturierten Branche™ zugenom-
men hat. So hatten die kleinen Betriebe 1998 mit weniger als 100 Be-
schéaftigten einen Anteil von ca. 98% an der Gesamtbetriebszahl im Bau-
hauptgewerbe (vgl. Syben 1999: 94). Dieser Befund spiegelt sich dem-
entsprechend auch in der durchschnittlichen BetriebsgréRe im Bauge-
werbe wider. Sie betrug im Jahr 2000 durchschnittlich 15,6 Beschéaftigte
(Bauhauptgewerbe: 13,2, Ausbaugewerbe: 23,4) (vgl. Statistisches Bun-
desamt 2001: 7-9 und 24-26). Das Baugewerbe, insbesondere der Hoch-
und Tiefbau, scheint also hinsichtlich der BetriebsgréR3e und der Produk-
tion einen erheblichen Strukturwandel zu durchlaufen.

4.2.2 Die Entwicklung des Gesamtumsatzes

Gestutzt wird der oben beschriebene Trend in der Bauwirtschaft durch
die Entwicklung des Gesamtumsatzes in der Bauwirtschaft. Der Gesamt-
umsatz im gesamten Baugewerbe ging zwischen 1994 und 1999 von
327.708 Mio. DM um 29.274 Mio. DM auf 298.434 Mio. DM zurtick. Haupt-
sachlich betroffen vom Umsatzriickgang ist der Wirtschaftszweig des
Hoch- und Tiefbaus. Zwischen 1994 und 1999 ging hier der Gesamtum-
satz im Hoch- und Tiefbau um 34.106 Mio. DM zurtick. Ebenfalls Um-
satzeinbuf3en hat mit einem Umsatzriickgang von -1.355 Mio. DM zwi-
schen 1994 und 1999 auch der Wirtschaftszweig der Vermietung von
Baumaschinen mit Personal zu verzeichnen. Dieser Negativtrend konn-
te von den Ubrigen drei Wirtschaftszweigen des Baugewerbes, die in die-
sem Zeitraum jeweils (geringe) Umsatzzuwéchse (Vorbereitende Bau-
stellenarbeiten: +863 Mio. DM, Bauinstallation: +3.460 Mio. DM und Son-
stiges Baugewerbe: +1.863 Mio. DM) verzeichneten, nicht aufgefangen
werden. Die Entwicklung des Gesamtumsatzes im Baugewerbe verdeut-
licht, dass der Hoch- und Tiefbau am starksten vom Strukturwandel bzw.
von einer Krise betroffen ist. Auch die Entwicklung des Gesamtumsatzes
im Baugewerbe lasst sich anhand einer Zeitreihe darstellen (vgl. Stati-
stisches Bundesamt 2001:10 und 27):

71 Zur Abgrenzung der verschiedenen Betriebsgroen und zur Definition von Kleinbe-
trieben siehe Kapitel 4.4.1.
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Gesamtumsatz im Jahr nach Wirtschaftszweigen in Mio. DM
(ohne Umsatzsteuer)

Bauhauptgewerbe Ausbaugewerbe
Vermie-

Vorberei- tung von

tende Hoch- und | Bauin- Sonstiges Bau_ma—

Baustel- R . Bauge- schinen

. Tiefbau stallation N

lenarbei- werbe mit

ten Personal
1994 6.211,7| 232.394,7 58.488,8 28.012,6 2.601.,4
1995 7.429,5| 225.863,8 64.694,9 30.363,5 1.901,0
1996 6.803,0 | 215.082,9 70.191,6 32.958,1 1.596.,4
1997 6.063,1| 210.704,5 67.680,9 30.428,6 1.318,4
1998 6.715,6 | 195.799,2 63.725,9 30.428,6 1.251,9
1999 7.075,4 | 198.288,1 61.948,8 29.876,1 1.246,1
Verande- +863,7 -34.106,6 +3.460,0 +1.863,5 -1.355,3
rung im
Jahr 1999
zu 1994

4.2.3 Entwicklung der Bauinvestitionen

Die wirtschaftliche Leistung und Bedeutung der Bauwirtschaft lasst sich
anhand der Bauinvestitionen’ ablesen. Mit dem Abebben des Vereini-
gungsbooms in der Bundesrepublik Deutschland sind die Bauinvestitio-
nen seit 1994 Jahr fur Jahr gesunken. Zwischen 1994 und 2000 sind die
Bauinvestitionen von 515,5 Mrd. DM um 45,68 Mrd. DM auf 469,8 Mrd.
DM zuriickgegangen. Dies entspricht einem Bauinvestitionsriickgang von
knapp 9 Prozent innerhalb von 6 Jahren. Besonders stark betroffen sind
die Neuen Bundeslander. Zwischen 1994 und 2000 sanken die Bauinve-
stitionen dortum 27,52 Mrd. DM, also um mehr als 19%. Dass es sich bei
dieser Entwicklung nicht nur um einen Trend, der auf die Neuen Bundes-
lander beschrankt ist, handelt, sondern dass die Bauwirtschaft bundes-
weit von einer Rezession betroffen ist, verdeutlicht die Entwicklung der
Bauinvestitionen in den Alten Bundeslandern. Auch hier ist zwischen
1994 und 2000 ein Ruckgang der Bauinvestitionen um 18,16 Mrd. DM
festzustellen. Die Entwicklungen der Bauinvestitionen seit 1994 sind in
nachfolgender Graphik zusammengefasst (vgl. Zentralverband des Deut-
schen Baugewerbes (ZDB) 2001: 12-16):

72 Die Bauinvestitionen sind derjenige Teil des Bruttoinlandsproduktes, der zuletzt fur
Bauten verwendet worden ist. Auf die alternative Methodik, die Bauleistung tber die
MessgroRe Bauvolumen zu messen, wie vom Deutschen Institut fur Wirtschaftsfor-
schung (DIW) betrieben, wird in dieser Arbeit nicht eingegangen.
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Bauinvestitionen in Mrd. DM (in Preisen von 1995)

Bundeswveit Alte Neue

Bundeslander | Bundeslander
1994 515,48 371,31 144,17
1995 506,02 358,40 147,62
1996 491,61 345,74 145,87
19007 484,37 344,88 139,49
19908 479,55 351,06 128,49
1999 481,74 354,95 126,79
5000 469,80 353,15 116,65
Veranderung -45,68 -18,16 -27,52
im Jahr
2000 zu
1994

4.2.4 Die Ursachen der Krise im Baugewerbe

Die Bauwirtschaft galt bis vor kurzem als einer der Produktionsbereiche,
die der Globalisierung am wenigsten ausgesetzt sind. Hohe Transport-
kosten fur Baustoffe, Immobilitat des Endprodukts, iberwiegend hand-
werkliche Bautechnik, Regionalitat des Facharbeitermarktes, nationale
Bauvorschriften und Zugangsbeschrankungen (6ffentliches Vergabewe-
sen) schitzten sie vor internationaler Konkurrenz. Dies hat sich gean-
dert. Immer mehr Teile werden fabrikmafig vorgefertigt (Elementbau-
weise, Fertighduser), so dass sowohl die Transportkosten, bezogen auf
die Wertschdpfung, als auch in der Produktion die Stiickkosten in Ab-
hangigkeit von der produzierten Menge sinken. Fur groRere 6ffentliche
Projekte besteht Ausschreibungspflicht, und die Auftraggeber dirfen
heimische Anbieter sowohl im EU-Rahmen, als auch — allerdings weni-
ger strikt —im OECD- und WTO-Rahmen nicht mehr bevorzugen. Ebenso
haben sich die Bautechniken, etwa fur Hochhauser und Flughéfen, stark
internationalisiert. Entsprechend dieser Verdnderungen hat sich die
Marktstruktur europdisiert und internationalisiert. Wenige Grol3unter-
nehmen beherrschen den Markt fur Gro3projekte. Als Generalunterneh-
mer und in Konsortialverbiinden kénnen sie grof3e auslandische Bauko-
lonnen, die haufig zu Dumpingléhnen arbeiten, auf ihren immer nur
befristet standortgebundenen Baustellen einsetzen. Sie kdnnen ihre
Baulogistik international organisieren und sich die preiswertesten Zu-
lieferer aussuchen. Unternehmenseigene Dienstleistungsabteilungen
versetzen die GroBunternehmen in die Lage, sich im ,,Dschungel* natio-
naler Vorschriften zurecht zu finden. Damit verweisen die Gro3unter-
nehmen die traditionell klein- bis mittelstandische Bauwirtschaft mehr
und mehr auf die regionale und lokale Nischenproduktion in Form von
Eigenheimen, begrenzten Tiefbauarbeiten und Instandsetzungen (vgl.
Franzmeyer 1999: 11-12).

Eine weitere Krisenursache liegt in der zunehmenden Kostenintensitat
des deutschen Wohnungsbaus. Betrugen die Baukosten fur einen Qua-
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dratmeter Wohnflache im Jahre 1970 noch 695 DM, so sind sie bis zum
Jahr 1997 auf 2509 DM angestiegen (vgl. Statistisches Bundesamt 2000:
148). Auch der innereuropaische Vergleich fordert Erstaunliches zutage.
Es fallt auf, dass in den Niederlanden, Frankreich, Gro3britannien oder
Danemark Wohnungen um 40-50 % billiger hergestellt werden als in
der Bundesrepublik Deutschland. Dieser Kostenvorsprung der Nachbar-
lander lasst sich mehr auf rationellere Fertigungsverfahren als auf spe-
zifische, (restriktive) deutsche Normen zurtckfihren. Fir den deutschen
Wohnungsbau bedeutet dies, dass das Potenzial an Privatpersonen, die
eigene Bauvorhaben realisieren kénnen, aufgrund der hohen Baukosten
verhéaltnismaRig kleiner ist als in den Nachbarstaaten und dementspre-
chend weniger Bauvorhaben von Privatpersonen in Deutschland geté-
tigt werden (vgl. www.bmbf.de/deutsch/initiat/foedprog/bau_konz.htm).

Der Zentralverband des Deutschen Baugewerbes (ZDB) sieht in der Ent-
wicklung der Steuergesetzgebung der vergangenen Jahre (1996-1999)
einen zusatzlichen Grund fur die Krise der Bauwirtschaft. In den Jahren
von 1996 bis 1999 soll die deutsche Bauwirtschaft durch die Erhéhung
der Grunderwerbssteuer und der Absenkung der degressiven AfA (Ab-
senkung fur Abnutzung) indirekt mit knapp 20 Mrd. DM belastet wor-
den sein. Fur das Jahr 2000 rechnet der ZDB mit einer weiteren Steuer-
belastung von ca. 9,5 Mrd. DM (vgl. www.zdb.de/ZDBwww/DBPresse.nsf/
ww...16401ABFB9D4412568A9004DAA41?0OpenDocument ).

Die Krise in der deutschen Bauindustrie resultiert also aus einer veran-
derten Wettbewerbssituation, der Kostenintensitat des Bauens, aus den
indirekten Belastungen seitens der Steuergesetzgebung und aus dem
Riickgang der Bauinvestitionen.
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4.3 Besondere Merkmale von Kleinbetrieben bzw. von
handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche

Da den Kleinbetrieben im Baugewerbe eine Gberragende Bedeutung zu-
kommt (vgl. Kap. 4.2.1.) setzt sich dieser Abschnitt des Kapitels mit den
besonderen Merkmalen von Kleinbetrieben auseinander, die im weite-
sten Sinne Handwerksbetriebe™ sind bzw. handwerkliche Tatigkeiten
verrichten. Dazu werden Kleinbetriebe von Mittelbetrieben und Grol3-
unternehmen abgegrenzt, und die Merkmale der handwerklichen Wirt-
schaftsform und der betrieblichen Sozialstruktur von handwerklichen
Kleinbetrieben werden betrachtet.

4.3.1 Abgrenzung der Kleinbetriebe von Mittel- und
Grol3unternehmen

Zur Abgrenzung bzw. zur Klassifizierung von Klein- und Mittelunterneh-
men (KMU) von GroRunternehmen verwendet die Européische Union
zwei unterschiedliche GroRenklassenraster nebeneinander. Zur Uberprii-
fung der Forderungswirdigkeit von KMUs wird seitens der EU eine Klas-
sifikation nach Beschaftigtenzahl, wirtschaftlichen Kennziffern und Ei-
gentumsverhaltnissen vorgenommen. Nach dieser Klassifikation gelten
alle Unternehmen, die nicht mehr als 500 Beschéftigte haben, deren
Anlagevermdgen 75 Mio. ECU nicht tibersteigt und deren Kapital nicht
mehr als zu einem Drittel von einem gréReren Unternehmen gehalten
wird, als KMUs. Unternehmen mit nicht mehr als 50 Beschaftigten, ei-
nem Jahresumsatz von hdchstens 5 Mio. ECU, die zu nicht mehr als 25%
im Fremdbesitz sind, gelten als Kleinstbetriebe. In den statistischen Ver-
offentlichungen verwendet die Europdische Union eine beschaftigungs-
bezogene Klassifizierung. Hier wird nach Kleinstbetrieben (1-9 Beschéaf-
tigte), Kleinbetrieben (10-99 Beschéaftigte) und Mittelbetrieben (100-499
Beschaftigte) unterschieden (vgl. Wassermann 1997: 5).

73 Wie in Kapitel 4.1. beschrieben, ist das Bauhandwerk in der Systematik des Statisti-
schen Bundesamtes Bestandteil des Baugewerbes. Ob ein Betrieb dem Bauhandwerk
zugerechnet wird, hangt davon ab, ob “der Inhaber eines Unternehmens in die Hand-
werksrolle eingetragen ist oder nicht. Handwerksbetriebe werden bekanntlich obli-
gatorisch von einem Meister gefuhrt, haben vor allem das Recht zur Berufsausbil-
dung und kdnnen einer Innung angehdren. Die Bauinnungen sind auf tUberortlicher
Ebene zu den Baugewerbeverbanden als Arbeitgeberverbanden zusammengeschlos-
sen, deren Spitzenverband der Zentralverband des Deutschen Baugewerbes ist. Die
Unternehmen, die nicht zum Handwerk gerechnet werden, gehdren — wenn sie ver-
bandsgebunden sind — Uber ihre regionalen Verbande zum Hauptverband der Deut-
schen Bauindustrie” (Syben 1999:19- 20). Zwischen den im Zentralverband des Deut-
schen Baugewerbes organisierten Handwerksbetrieben und den im Hauptverband
der Deutschen Bauindustrie organisierten Bauindustrieunternehmen gibt es aller-
dings keine grundséatzlichen Unterschiede hinsichtlich der verwendeten Techniken,
Fertigungsverfahren, Aktivitat, GrolRenordnung, technischer und personeller Ausstat-
tung (vgl. ebd. 1999: 20). Die beiden Unternehmensarten unterscheiden sich also nur
durch das Merkmal der Verbandsmitgliedschaft, nicht aber hinsichtlich der von ih-
nen verrichteten handwerklichen Tatigkeiten und in den Betrieben ausgetibten Beru-
fe, weshalb stellvertretend fir beide Unternehmensarten im folgenden vereinheitli-
chend die Terminologie Handwerksbetriebe bzw. handwerkliche Kleinbetriebe fir
Betriebe bis 99 Beschaftigte verwendet wird. Auf die Herausarbeitung der Merkmale
sonstiger, in der Baubranche durchaus existenter, Kleinbetriebe, wie z.B. kleiner Dienst-
leistungsbetriebe, wird in dieser Arbeit verzichtet.
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In dieser Arbeit wird unter Kleinbetrieben bzw. handwerklichen Klein-
betrieben die Gruppe der Betriebe und Unternehmen (des Baugewer-
bes) mit einer Grof3e bis zu 99 Beschaftigten und unter Mittelbetrieben
die Gruppe der Betriebe und Unternehmen mit einer Gréf3e von 100-
499 Beschaftigten verstanden. Diese Klassifikation orientiert sich also
an der beschéaftigungsbezogenen Klassifizierung der EU, fasst aber die
Kleinst- und Kleinbetriebe zu einer Kategorie zusammen. Nach dieser
Klassifikation waren im Jahr 2000 104.372 von 106.056 Betrieben im
Baugewerbe (Bauhauptgewerbe: 79.828 von 81.112 Betrieben; Ausbau-
gewerbe: 24.547 von 24.944 Betrieben) Kleinbetriebe (vgl. Statistisches
Bundesamt 2001: 19 und 21).

4.3.2 Merkmale der handwerklichen Wirtschaftsform

Die handwerkliche Wirtschaftsform unterscheidet sich in vielen Punk-
ten von der Wirtschaftsform des Industriebetriebes. Handwerksbetrie-
be sind generell in Kammern und Innungen, also in ihren traditionellen
Standes- und Interessenvertretungen, organisiert. Das Handwerk pro-
duziert im Gegensatz zu vielen Industriebetrieben nicht fur einen an-
onymen Markt, sondern im Auftrag identifizierbarer Personen™. Denn
handwerkliche Produktion bedeutet zumeist eine konkrete ganzheitli-
che Produktion in geringer Stiickzahl mit direkter Kundenorientierung.
Handwerksbetriebe sind in der Regel Familienbetriebe. Das wirtschaftli-
che Wohlergehen des Handwerksbetriebs hangt zu weiten Teilen von den
personlichen Fahigkeiten und Kenntnissen des Betriebsleiters ab, wobei
die fachlich-technischen gegentber den kaufméannischen Fahigkeiten im
Vordergrund stehen. Ebenso gilt im Handwerk ein strenger Ehrenkodex
und ein Kodex guter Arbeit (vgl. Briiggemann/Riehle 1995: 44-52).

4.3.3 Merkmale der betrieblichen Sozialstruktur von
Handwerksbetrieben der Baubranche

Nach Scott ist die betriebliche Sozialstruktur neben den Organisations-
zielen, den Beteiligten, der Technologie und der Umwelt einer Organisa-
tion eines der wichtigsten Grundelemente von Organisationen. Der Be-
griff Sozialstruktur verweist auf die regelhaften Momente in den Bezie-
hungen zwischen den an einer Organisation Beteiligten. In Organisatio-
nen ist die Sozialstruktur durch zwei aufeinander bezogene Strukturen
gekennzeichnet, einer Normenstruktur bzw. normativen Struktur, die
Werte, Normen und Rollenerwartungen einschlie3t — sie drtickt quasi
aus, was sein sollte —und einer Verhaltensstruktur — der faktischen Ord-
nung -, die das tatsachliche Verhalten der Beteiligten betrifft (vgl. Scott
1986: 35-38). Eine erweiterte Definition von Sozialstruktur schlagen Brug-
gemann/Riehle vor. Sie verstehen unter betrieblicher Sozialstruktur ,,die
historisch gewachsene soziale Spezifik eines Betriebes,

seine Organisation

seine Arbeitsformen bzw. -organisation und

sozialen Regeln, in denen sich

bestimmte Verhaltensformen auspragen, auch der Umgang mit
innovatorischen Anforderungen® (Briiggemann/Riehle 1995:55).

74 In der Bauwirtschaft sind dies beispielsweise die Bauherren.
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Innerhalb ihrer empirischen Untersuchung von Handwerksbetrieben aus
der Baubranche konnten die beiden Autoren gemaf ihrer Definition cha-
rakteristische Merkmale der betrieblichen Sozialstruktur von Handwerks-
betrieben offen legen.

4.3.3.1 Die Organisation

Hinsichtlich der Organisation von Handwerksbetrieben stellen die Auto-
ren fest, dass Handwerksbetriebe sozial und raumlich transparente Fa-
milienbetriebe sind, in denen eine direkte personliche Kenntnis aller Be-
triebsangehorigen herrscht. Da Handwerksbetriebe leicht Gberschaubar
sind, existiert eine rdumliche, personelle und soziale Nahe sowohl zwi-
schen den Beschéftigten als auch zwischen den Beschaftigten und den
Betriebsleitern. Bedingt durch die FirmengroRe der Handwerksbetriebe
bildet sich zwischen den Beschéaftigten eine enge gegenseitige Abhan-
gigkeit heraus. So sind Handwerksbetriebe beispielsweise im Krankheits-
fall eines Beschaftigten darauf angewiesen, dass jeder den anderen ver-
treten kann, weshalb das Qualifikationsniveau in Handwerksbetrieben
etwa relativ gleich verteilt sein muss. Da Handwerksbetriebe zumeist
Familienbetriebe sind, arbeiten haufig mehrere Familienmitglieder im
Betrieb (z.B. ist die Frau des Firmenleiters fir die Burotatigkeiten zustan-
dig) und lebt und arbeitet die Betriebsleiterfamilie hdufig im selben Ge-
baude, sodass eine Trennung von Privatleben und Arbeit in Betriebslei-
terfamilien kaum gegeben ist. Ebenso wird der Generationenwechsel in
der Betriebsleitung von Handwerksbetrieben zumeist innerhalb der Be-
triebsleiterfamilie geregelt. Je nach Alter des Betriebes haben ihn schon
mehrere Generationen derselben Familie geleitet. Diese Kontinuitét in-
nerhalb der betrieblichen Filhrung gewdahrleistet zu weiten Teilen eine
bestimmte Verhaltenstradition des Betriebes, nach innen (den Mitarbei-
tern gegentiber) wie nach auf3en (den Kunden gegenuber), die nicht von
heute auf morgen umgestirzt werden kann. Da auch die Beschéftigten
untereinander oft ausgepragt enge Beziehungen untereinander pflegen
(bspw. gemeinsame Aktivitaten im Verein), existiert in vielen Handwerks-
betrieben eine gewisse betriebliche Gemeinschaft, die als ein Netz so-
zialer Sicherung und sozialer Kontrolle funktioniert. So verwundert es
nicht, dass Mitarbeiter dem Handwerksbetrieb in der Regel viel langer
angehoren als ihre Industriekollegen, weshalb ein Betriebswechsel ei-
nes Mitarbeiters eher als Ausnahme denn als Regel zu bezeichnen ist
(vgl. ebd. 1995: 56-58).

Im Gegensatz zu Industrieunternehmen sind Handwerksbetriebe keine
anonymen, sondern hochpersonalisierte Organisationen. Alles, was im
Handwerksbetrieb geschieht, ist an Personen gebunden, Uberschaubar,
bekannt und kontrollierbar. Dies gilt sowohl fur betriebliche Entschei-
dungen, Hierarchien, fur die individuellen Rollen als auch fur Zustandig-
keiten und Kompetenzen. Ebenso ist die Arbeit in ihrem Umfang und
Qualitat transparent und konkreten Personen zuzuordnen. Machtstruk-
turen sind im Handwerk im wesentlichen an den Betriebsleiter als Per-
son gebunden, zumeist unangefochten und transparent, wobei dessen
Autoritat personlich ist. Jeder Beschéftigte hat also einen direkten Draht
zum Chef. Die betriebliche Hierarchie selbst folgt nicht alleine der for-
malen Ordnung, sondern auch anderen Kriterien wie der individuellen
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Leistung, der praktischen Erfahrung, der Dauer der Betriebszugehdrig-
keit und dem sozialen Verhalten des einzelnen (vgl. ebd. 1995: 59-60).

4.3.3.2 Die Arbeitsorganisation™

Bevor auf die besondere Form der Arbeitsorganisation von Handwerks-
betrieben der Bauwirtschaft ndher eingegangen wird, sollen die gene-
rellen Merkmale der Arbeitsorganisation vorgestellt werden, da sie auch
auf die Handwerksbetriebe zutreffen.

Da die Erstellung des Produktes in der Bauwirtschaft Gberwiegend in
Einzelfertigung an ortlich verteilten und zeitlich befristeten Baustellen
stattfindet (vgl. Becke et al. 2001: 65) und jedes Bauwerk ein Ergebnis
eines eigens dafir in Gang gesetzten Prozesses ist, hat sich aufgrund
der besonderen Produktionsweise in der Bauwirtschaft eine spezielle
Form der Arbeitsorganisation herausgebildet, die sich bspw. deutlich von
der Arbeitsorganisation in der Fabrik unterscheidet. Sind in der Fabrik
haufig fordistisch-tayloristische bzw. toyotistische Arbeitsorganisations-
formen vorzufinden, so ist die Arbeitsorganisation in der Bauwirtschaft
im wesentlichen durch die Prinzipien Aufgabenintegration, Projektbe-
zug und Subjektbezogenheit’” gekennzeichnet bzw. vom Grundmuster
der projekt- oder anforderungsbezogenen Aufgabenintegration gepragt.
Dies gilt sowohl fur die Tatigkeiten in der Planung und Vorbereitung des
Baus als auch in der Bauausftihrung (vgl. Syben/Stroink 1995: 38).

Nach dem Prinzip der Aufgabenintegration erfolgt die Gestaltung der
Arbeitspositionen, wobei die jeweiligen Arbeitsvollztige in ihrem Grund-
satz von Ganzheitlichkeit gepragt sind. Im Gegensatz z.B. zur Fabrikar-
beit ist die Arbeitsgestaltung eher als anforderungsbezogen zu bezeich-
nen denn als funktionsbezogen. Die Aufgaben und Tatigkeiten richten
sich also an den von auf3en an den Betrieb herangetragenen Anforde-
rungen durch den Bauherren aus und weniger an den inneren Funkti-
onsgesetzlichkeiten der eigenen Arbeitsorganisation. Da die Organisati-
on der Arbeitsaufgaben und die Zuweisung von Aufgaben und Tatigkei-
ten zumeist auf ein konkretes Bauvorhaben bezogen sind, lasst sich die-
se Art der Arbeitsgestaltung auch als projektbezogene Aufgabenintegra-
tion charakterisieren. Sie stellt eine besondere Form der anforderungs-

75 Unter Arbeitsorganisation wird in der Arbeitswissenschaft im groben ein ,planmafig
koordiniertes Zusammenwirken von Menschen zur Erstellung eines Produktes* (Mul-
ler-Jentsch 1997: 215) bzw. ,,die planméafige Kombination von einzelnen und Grup-
pen im Verhdltnis zu den Produktionsmitteln bei der Arbeit* (Fuchs-Heinritz 1995:
57) verstanden. Werden Organisationen als ein geplanter, dauerhafter und zielorien-
tierter Handlungszusammenhang aufgefasst, so ist fur die Arbeitsorganisation in Or-
ganisationen kennzeichnend, dass . dieser Handlungszusammenhang nach den Prin-
zipien der Arbeitsteilung und Wirtschaftlichkeit (Kosten-Nutzen-Optimierung; Ge-
winnmaximierung) geplant wird und dem Ziel der Erzeugung von Produkten oder
der Bereitstellung von Dienstleistungen dient* (Muller-Jentsch 1997: 215).

76 Unter Aufgabenintegration I&sst sich die Zusammenfassung von Arbeitstatigkeiten
unterschiedlichen Inhalts und unterschiedlicher Anforderungsniveaus, die insgesamt
zum Erzielen eines in sich sinnhaften Arbeitsresultates erforderlich sind, verstehen
(vgl. Syben 1999: 47)

77 Als subjektbezogen bzw. subjektorientiert ,,kann eine Arbeitsorganisation dann be-
zeichnet werden, wenn die Aufgabenzuweisung nicht allein der Funktionslogik der
Arbeitsablaufe entspricht, sondern auch den Neigungen und Abneigungen, den Star-
ken und Schwéchen der beteiligten Subjekte” (Syben 1999: 50).
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bezogenen Arbeitsgestaltung dar. Dieses Grundmuster der Aufgabenin-
tegration lasst sich in Unternehmen jeder GréRenordnung, jeden Typs
und in allen Funktionsbereichen in unterschiedlichen Auspragungen und
verschiedenen Varianten finden. Die jeweilige Art der Aufgabenintegra-
tion hangt von der GrofRe und der Art des Unternehmens ab. In nahezu
allen Unternehmen mit mehr als zehn Beschéftigten ist die Bauausfuh-
rung auf den Baustellen in der Regel mit Bauleiter, Polier und Kolonnen
besetzt. Ebenso gibt es in allen Betrieben kaufmannische Allroundkréafte
(vgl. Syben 1999: 47-49). Bedingt durch die Projekthaftigkeit der Bauvor-
haben und des starken Einflusses des Bauherrn ist die Bauwirtschaft
durch eine flexible Arbeitsorganisation gepragt, der eine aufgabenbezo-
gene, subjektorientierte und qualifikationsbetonte Gestaltung der ein-
zelnen Arbeitsrollen entspricht.

In kleinen Handwerksbetrieben des Baugewerbes sind die Arbeitsstruk-
turen deutlich subjektbezogen. Dies betrifft vor allem die Tatigkeiten in
der Planung und Vorbereitung der Bauausfuihrung und den kaufmanni-
schen Bereich. Die Subjektorientierung zeigt sich hier in einer funktions-
Ubergreifenden Aufgabenorientierung. Aufgabenzuweisungen werden
flexibel wahrgenommen, persénliche Interessen, Neigungen und Stér-
ken werden genutzt und Beeintrdchtigungen durch Abneigungen und
Schwachen vermieden. Dadurch kdnnen bei den einzelnen Personen
Motivationspotenziale freigesetzt werden, aber auch die Wahrschein-
lichkeit fur willkdrliche Entscheidungen und Regelungen steigt. Ebenso
wachsen die Gestaltungsmaglichkeiten der Beschéftigten in den Klein-
betrieben durch die eher weiter als enger gestrickten formalen Arbeits-
rollen. Denn haufig passen sich die Beschaftigten nicht nur der Arbeits-
rolle an, sondern sie gestalten sie aktiv, indem sie neue Anforderungen
erkennen bzw. bewaltigen lernen und Handlungsméglichkeiten sowie
von anderen nicht besetzte R&ume erproben, besetzen und die erfolgte
Besetzung festigen. (vgl. ebd. 1999: 50-52).

Nach Bruggemann/Riehle stellt sich die Arbeitsorganisation von Hand-
werksbetrieben im Vergleich zu Industriebetrieben als ein funktionie-
rendes Chaos dar. Die Ursachen fiir diese Art der Arbeitsorganisation lie-
gen einerseits in der Uberschaubarkeit der Betriebe, die die Handwerks-
betriebe bis zu einem gewissen Grade dazu verleitet, sich den Aufwand
gréRerer Mengen schriftlicher Unterlagen zu ersparen. Andererseits sind
Handwerksbetriebe besonderen Reaktionsanforderungen wie bspw. kurz-
fristigen Veranderungen in der konkreten Bauausfuihrung, Zusatzwin-
schen des Bauherrn oder Koordinationsproblemen mit anderen Gewer-
ken,Behoérden, Architekten etc. ausgesetzt, weshalb die,,Zettelwirtschaft*
in Handwerksbetrieben immer noch dominiert und EDV-Systeme in vie-
len Betrieben nur zu offiziellen, geschéaftlichen Schreibarbeiten einge-
setzt werden. Aufgrund der an den Betrieb gestellten externen Reakti-
onsanforderungen erfolgt daher die Informationsvermittlung und Ar-
beitsverteilung sehr haufig relativ kurzfristig. Nicht zuletzt aus diesem
Grund wird von den Beschéftigten Vielseitigkeit und Flexibilitat verlangt
(vgl. Briggemann/Riehle 1995: 61-64).
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4.3.3.3 Kommunikation

Aufgrund der hochgradig personalisierten Struktur von Handwerksbe-
trieben, deren Merkmal es ist, zu weiten Teilen eher informell als formell
geregelt zu sein, spielt die Kommunikation in diesen eine besondere Rol-
le. Einerseits ist sie zwar das zentrale Medium ftr Problemldsungen, Ar-
beitsverteilung und Zustandigkeiten, dartber hinaus transportiert Kom-
munikation in Handwerksbetrieben zugleich Muster sozialer Anerken-
nung und legt betriebliche Prestigestrukturen fest. Zwar hat die Kom-
munikation, indem Uber konkrete Probleme und Personen kommuniziert
wird, in Handwerksbetrieben einen konkret-sachlichen Charakter, doch
ist das besondere Merkmal des Kommunikationsstils, dass er mehr ent-
halt und transportiert als reine Sachinformationen. Anhand der Kom-
munikation werden sowohl Arbeitsnormen vermittelt, Leistungsnormen
entwickelt, gefestigt und bestétigt als auch Verhaltensanspriiche und
betrieblich gultige Meinungen und Urteile Gber Menschen gebildet. So
ist es nicht verwunderlich, dass es in Handwerksbetrieben haufig nicht
nur beziglich Arbeit und Betrieb keine Geheimnisse gibt, sondern auch
nicht bezuglich des Privatlebens der Beschaftigten und ihrer Familien
(vgl. ebd. 1995: 60-61).

4.3.3.4 Regeln und Verhaltensformen

Als zentrales soziales Strukturprinzip von Handwerksbetrieben identifi-
zieren Briggemann/Riehle seine informellen Regeln. Zwar sind Hand-
werksbetriebe zumeist chefbestimmte, zuweilen gar autoritar gefihrte
Betriebe, doch ist ihr Funktionieren weitestgehend selbstreguliert und
basiert auf informellen Regeln. Chef und Beschaftigte sind in Handwerks-
betrieben quasi einem ,heimlichen Management* unterworfen, das erst
das oben beschriebene Chaos funktionieren lasst. Das,,heimliche Mana-
gement” folgt dem Prinzip der Selbstregulierung auf der Basis von Ge-
genseitigkeit. Gegenseitigkeit meint hier, dass das Verhaltnis von Leitung
und Beschéftigten durch gegenseitige Abhangigkeit und Kalkulierbar-
keit gekennzeichnet ist, wodurch die Gegenseitigkeit von Erwartungen
und Verhalten gesichert wird. Erwartet der Chef bspw. von seinen Mitar-
beitern Leistung und Kooperationsbereitschaft, so wird seitens der Mit-
arbeiter vom Chef erwartet, dass er gentigend Auftrage hereinholt, um
das Fortbestehen des Betriebes zu gewahrleisten und damit die Arbeits-
platze der Beschaftigten zu sichern. Selbstregulierung meint, dass es im
Prinzip nur weniger Organisations- und Arbeitsvorgaben seitens des
Chefs bedarf und die Ausfiihrung dann mehr oder minder spontan durch
die Beschaftigten erfolgt. Fur die Beschéaftigten drlcken sich diese infor-
mellen Regelungen und Regeln schlie3lich als Gewohnheiten aus (vgl.
ebd. 64-66).

Der Handwerksbetrieb ist aber auch Sozialisations- und Kontrollinstanz
zugleich, da die betrieblichen und sozialen Gewohnheiten im Handwerks-
betrieb einer permanenten sozialen Kontrolle unterworfen sind. Sie dient
dazu, das funktionierende System Handwerk zu sichern. Zur Funktion
der sozialen Kontrolle gehort die Einlilbung bestimmter Verhaltensnor-
men, die Sicherung des betrieblichen Stils und die Sanktionierung und
Eingrenzung von Abweichungen oder Regelverletzungen. Soziale Kon-
trolle setzt sich im Handwerksbetrieb tiber den Weg standiger Beobach-

Beitrage aus der Forschung



tung und standigen Beobachtetseins durch, wobei sich das Wahrneh-
mungsmuster der Betriebsmitglieder Uberwiegend an den betrieblichen
Normen orientiert und weniger diskursiver Natur ist. Aus diesen Beob-
achtungen entstehen Urteile, personliche Bewertungen, Anerkennung
oder Verurteilung. Neben dieser sozialen Kontrolle existiert im Hand-
werksbetrieb naturlich auch eine Kontrolle im Sinne direkter Anweisun-
gen und Zurechtweisungen (wenn z.B. die erbrachten Arbeitsergebnisse
nicht den Anspriichen des Chefs genligen). Ebenso ist der Betriebsalltag
nicht frei von Konflikten. In ihnen geht es zumeist um das Neu-Austarie-
ren betrieblicher Gewohnheiten und Regeln. Sie entstehen um konkrete
Anlasse bzw. formale Anforderungen (z.B. einzuhaltende Zeitvorgaben,
Arbeit oder Schulung nach Feierabend, Punktlichkeit etc.) oder Sachen
(z.B. Umgang mit dem Werkzeug), die einem neuen sozialen Arrange-
ment zugefuhrt werden. Konflikte um Privilegien, Individualldsungen
oder Arbeitsinhalte sind im Handwerk eher eine Seltenheit. Geltst wer-
den betriebsinterne Konflikte durch das Handeln, durch praktische Lo-
sungen, um das labile Gleichgewicht zu erhalten, wobei letztendlich der
Betriebsleiter entscheidet (vgl. ebd. 1995: 66-70).

4.3.3.5 Innovationsfahigkeit

Die betriebliche Sozialstruktur von Handwerksbetrieben hat Konsequen-
zen fur Innovationsprozesse. Briggemann/Riehle zufolge wendet sich
die soziale Verfassung der Handwerksbetriebe eher gegen tiefgreifende
Innovationen. Denn mit zunehmendem Alter des Betriebes wird der Be-
triebsablauf eingefahrener und unhinterfragter, und die sozialen Regeln
im Betrieb werden stabiler. Ebenso ist im sozialen Regelwerk von Hand-
werksbetrieben, das sich wie oben beschrieben lber stidndige Formen
sozialer Kontrolle sichert, eine Reflexion der Mitarbeiter Giber das betrieb-
liche Funktionieren und Uber Alternativen zum Bestehenden haufig nicht
vorgesehen, was die Wahrscheinlichkeit fir einen zielgerichteten orga-
nisationalen Wandel reduziert. Zudem stellt die Aufrechterhaltung der
gewachsenen sozialen Form eine Uberlebenspramisse des Handwerks-
betriebes dar, und fur das Funktionieren des Betriebes wird von den Mit-
arbeitern eher Anpassung als Ausbruch aus den bestehenden Struktu-
ren verlangt. Stabilisierung der gewohnten Ablaufe, Konfliktvermeidung,
Erhalt des So-Funktionierens sind wichtige Betriebsziele von Handwerks-
betrieben. Auch wenn es zwischen den einzelnen Handwerksbetrieben
hinsichtlich des sozialen Funktionierens Unterschiede gibt, sind Hand-
werksbetriebe tendenziell als strukturaffirmativ, strukturerhaltend zu
bezeichnen. Zwar sind Innovationen auch im Handwerk unverzichtbar
(z.B. durch veranderte Marktbedingungen, technologische Entwicklun-
gen oder neue gesetzliche Vorschriften), doch stof3en sie innerhalb der
Belegschaft haufig auf Abwehr, da aus ihrer Perspektive die personliche
Anerkennung geféahrdet ist. So kann bspw. mit der zu schnellen Einfuh-
rung neuer Technologien der Leistungsbewertungsmassstab fir Mitar-
beiter undurchschaubar und das bisherige Regelsystem verunsichert
werden. Fur den Betriebsleiter bedeuten grél3ere Innovationen angesichts
tendenziell knapper finanzieller Ressourcen von Handwerksbetrieben ein
enormes finanzielles und soziales Risiko, weil bei Fehlinvestitionen so-
wohl die Existenz des Betriebes als auch die der Beschéaftigten gefahrdet
ist. Innovationen sind daher in Handwerksbetrieben langsam einzufuh-
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ren und missen die Anerkennung der Beschéftigten finden (vgl. ebd.
1995: 70-73).

4.4 Der Beitrag der Deutschen Bauwirtschaft zur
Umweltproblematik und die 6kologische
Modernisierung der Bauwirtschaft

Da auf jeder Stufe der Baubranche, von der Rohstoffgewinnung Uber die
Bauchemie, Baumaterialienherstellung, Transport, Planung, Bauprozess,
Instandhaltung/Abbruch, Nutzung/Betrieb und Wiederverwertung/Ent-
sorgung der Geb&aude 6kologische Belastungen unterschiedlichster Art
und unterschiedlichsten Umfangs auftreten, ist der Anteil der Bauwirt-
schaft an der anthropogen verursachten Umweltproblematik nicht un-
erheblich. So entfallen in der BRD rund ein Drittel aller Stoff- und Ener-
giestrome auf die Herstellung, Nutzung und Entsorgung von Hausern
(vgl. Behrensmeier/Bringezu 1995: 27). Die Gesamtmenge der Baurest-
massen betragt 300.000.000 t pro Jahr, wovon auf den Erdaushub 71
Prozent und 15 Prozent auf den Bauschutt entfallen. Der Anteil der Bau-
abfélle am gesamten Abfallaufkommen liegt je nach Bundesland zwi-
schen 50 und 80 Prozent (vgl. Hanisch 1998). Bauen hat aber auch noch
andere Auswirkungen auf die Umwelt. Denn mit der Zunahme der Bau-
tatigkeit im Nachkriegsdeutschland war auch eine enorme Erhéhung des
Flachenverbrauchs verbunden. So wuchs in den alten Bundesléandern der
Anteil an besiedelten Flachen zwischen 1950 und 1992 um 80 Prozent,
wobei der Verkehr — vor allem durch Autonutzung — rund 40 Prozent
aller Siedlungsflachen in der BRD beansprucht (vgl. Ax 1997: 219-220).
Die Okobilanz der Bauwirtschaft ist aufgrund der Energie- und Stoff-
strombilanz und des Flachenverbrauchs als katastrophal zu bewerten.

Unter dem Gesichtspunkt der ékologischen Modernisierung wird es in
der Baubranche daher zunéchst von Bedeutung sein, den stark angewach-
senen Flachenverbrauch zu stoppen und die Energie- und Stoffstrombi-
lanz zu verbessern. Hinsichtlich der Erhéhung des Umweltschutzes in
der gesamten Bauindustrie sind, unterstitzt von den Korperschaften
Offentlichen Rechts, die Anstrengungen bezuglich der Entsorgung bzw.
das Recycling von Baustellenabféllen, Bodenaushub und naturlicher
Wertstoffe zu forcieren, die Sanierung kontaminierter Standorte zu ver-
bessern, der Einsatz emissionsarmer Baumaschinen zu fordern und Mal3-
nahmen zum technischen Umweltschutz wie bspw. Klaranlagenbau aus-
zuweiten (vgl. Gossow 1992: 665-672). Den Baubetrieben fallt im Rah-
men einer 6kologischen Modernisierung die Aufgabe zu, die Betriebsor-
ganisation und die Produktionsweise starker nach dkologischen und
nachhaltigen Gesichtspunkten auszurichten und hinsichtlich des Bau-
produkts dkologische Innovationen vorzunehmen. Konkret geht es so-
wohl um die Reduzierung der Stoff- und Energiestrome im Betrieb (z.B.
durch konsequente Mullvermeidung und Energieeinsparung) als auch
um die Verwendung 06kologischer, nachhaltiger Baustoffe wie bspw.
Lehm, Naturstein, Holz aus nachhaltiger Forstwirtschaft, Recyclingpapier
oder auch um die Entwicklung innovativer, nachhaltiger Produkte wie
bspw. Solaranlagen, Niedrigenergiehauser oder Oko-Hauser (vgl. Ax 1995:
231-235). Allerdings wird eine 6kologische Modernisierung der Bauwirt-
schaft nur dann erfolgreich sein, wenn dkologisches Bauen wettbewerbs-
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fahig wird bzw. 6kologische Probleme wettbewerbsrelevant werden (vgl.
Kap. 1.3.). Nach Dyllick/Belz sind hinsichtlich der Wettbewerbsrelevanz
von 6kologischen Problemen zwei Ebenen von Bedeutung:

5. diestofflich-energetische Ebene: hier geht es um naturwissenschaft-
lich fassbare Zusammenhange wie bspw. Energieverbrauch, Ressour-
cenverbrauch, Luft-, Boden- und Wasserbelastungen (= 6kologische
Belastungen).

6. die Ebene der sozialwissenschaftlichen Zusammenhéange: hier ste-
hen gesellschaftliche Erwartungshaltungen, Werthaltungen, politi-
sche Prioritaten, rechtliche Auflagen, behoérdliche Vorschriften und
Nachfrageverhalten im Vordergrund (= 6kologische Anspriche) (vgl.
Dyllick/Belz 1994: 16).

Wettbewerbsrelevanz von 6kologischen Problemen entsteht dann, wenn
»okologische Belastungen auf der stofflich-energetischen Ebene von 6f-
fentlichen, politischen und marktlichen Anspruchsgruppen auf der so-
zio-6konomischen Ebene aufgegriffen und in 6kologische Wettbewerbs-
felder transformiert” werden (Belz 2000: 2). Dieser Transformationspro-
zess lasst sich graphisch darstellen (vgl. Dyllick/Belz/Schneidewind 1997:
7):

Wie Okologie wettbewerbsrelevant wird:

Okologische Belastungen

l |

Okologische Anspriiche

Offentlichkeit ‘ Politik ‘ Markt

l |

Okologische Wettbewerbsfelder

Potentielle ‘ Latente ‘ Aktuelle

Definiert werden 6kologische Wettbewerbsfelder als die 6kologischen
Probleme einer Branche, deren Losung den Aufbau und die Sicherung
von Wettbewerbsvorteilen erméglicht bzw. deren Nichteinhaltung mit
betrachtlichen Wettbewerbsnachteilen einhergehen kann, wobei sowohl
Kosten- als auch Differenzierungsaspekte eine wichtige Rolle spielen. Je
nach Entwicklungsstand wird zwischen aktuellen, latenten und potenti-
ellen 6kologischen Wettbewerbsfeldern unterschieden. Aktuelle 6kolo-
gische Wettbewerbsfelder sind dadurch gekennzeichnet, dass sie heute
schon in groRerem Malie die Wettbewerbschancen von Unternehmen
und Branchen beeinflussen. In latenten 6kologischen Wettbewerbsfel-
dernist der Einfluss der Offentlichkeit und der Politik auf den Markt noch
gering, und 6kologische Produkte und Leistungen werden lediglich von
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einigen Pionierunternehmen lanciert und in Nischen vermarktet. Poten-
tielle 6kologische Wettbewerbsfelder sind dadurch gekennzeichnet, dass
zwar eine Wahrnehmung von 6kologischen Problemen seitens der 6ko-
logischen Anspruchsgruppen existiert, aber noch keine relevante Wir-
kung auf das Marktgeschehen zu beobachten ist (vgl. ebd. 1997: 57-61).

In der Bauwirtschaft lassen sich nach dieser Systematik sieben 6kologi-
sche Wettbewerbsfelder identifizieren, die sich hinsichtlich des Ausma-
Res und der Aktualitat unterscheiden. Aktuelle 6kologische Wettbewerbs-
felder stellen die Geb&audeinstandhaltung/-veranderung, die Gebaude-
entsorgung und die Gebaudenutzung dar. Sie entfalten heute bereits
Wirkungen auf den Wettbewerb. So haben gesetzliche Auflagen zur Ge-
baudeentsorgung und steigende Deponiekosten Bauunternehmen dazu
gezwungen, Materialkreislaufe zu schlieBen und sich Uber die Ausge-
staltung der Produkte bzw. deren Entsorgung Gedanken zu machen.
Ebenso ist die Gebaudenutzung aufgrund steigender Energiekosten, po-
litischer Auflagen und Programmen zur Energieeinsparung (z.B. durch
Erlass einer Energieeinsparverordnung) zu einem aktuellen 6kologischen
Wettbewerbsfeld geworden. Die Bereiche Gesundes Wohnen/Wohngif-
te und die Verfligbarkeit von Rohstoffen/Baumaterialien stellen latente
Okologische Wettbewerbsfelder dar, die sich in Zukunft verstarkt auf den
Wettbewerb auswirken kénnen. Dass der Bereich Gesundes Wohnen/
Wohngifte ein latentes 6kologisches Wettbewerbsfeld geworden ist, ist
vornehmlich auf das Einwirken einer fur Wohngifte (z.B. Schadstoffe wie
Asbest, Formaldehyd etc.) sensibilisierten Offentlichkeit auf die Bauwirt-
schaft zurtckzufuhren. Durch die immer wieder aufflammende Diskus-
sion um Wohngifte sahen sich die Bauherren und Baustoffhersteller ver-
mehrt dazu veranlasst, starker auf gesundheitliche und 6kologische Ver-
traglichkeit zu achten. Auch das bisher noch latente 6kologische Wett-
bewerbsfeld der Verflgbarkeit von Rohstoffen/Baumaterialien gewinnt
in Zukunft an Bedeutung, da bestimmte Vorrate an Rohstoffen/Bauma-
terialien mittlerweile in Deutschland knapp geworden bzw. in absehba-
rer Zeit erschopft sind, weshalb sie heutzutage schon aus dem Ausland
importiert werden mussen. Dies trifft bspw. zu auf den Rohstoff Kies als
Koffermaterial und Ausgangsstoff flir Beton. Bei verdichtetem Bauen und
Bautransporten handelt es sich um potentielle 6kologische Wettbewerbs-
felder, die zwar in Fachkreisen und in der Offentlichkeit diskutiert wer-
den, aber noch nicht wettbewerbsrelevant sind. Die 6kologischen Wett-
bewerbsfelder lassen sich graphisch abbilden (vgl. Belz 2000: 3-8):

Es lasst sich fur diejenigen Baubetriebe der Baubranche, die von aktuel-
len 6kologischen Wettbewerbsfeldern unmittelbar betroffen sind, fest-
halten, dass aufgrund einer zunehmenden Wettbewerbsrelevanz von
Okologie gentigend Anreize vorhanden sind, um die betrieblichen Akti-
vitaten starker in Richtung 6kologischer Innovationen auszurichten.

Beitrage aus der Forschung



Okologische Wetthewerbsfelder in der Baubranche

Gebaude-
instandhaltung

Gebaude-
entsorgung

aktuelle
Gebaude-
nutzung
latente Gesundes
Wohnen/Wohngifte /-8 1stoffe/

Baumaterialien
iell Verdichtetes
potentle e Bauen
Bautransporte

Zeit

v

4.5 Zusammenfassung

Vorangehend konnte gezeigt werden, dass sich die Bauwirtschaft als
Uberwiegend kleinbetrieblich strukturierte Branche in einer Krise und in
einem daraus resultierenden umfassenden Strukturwandelprozess be-
findet. Da Baubetriebe im weitesten Sinne Uberwiegend handwerkliche
Tatigkeiten verrichten bzw. Handwerksbetriebe sind und Kleinbetrieben
in der Bauwirtschaft eine Uberragende Bedeutung zukommt, lassen sie
sich als handwerkliche Kleinbetriebe bezeichnen. Diese sind durch eine
betriebliche Sozialstruktur gekennzeichnet, die sich im Hinblick auf tief-
greifende Innovationen eher hemmend als fordernd auswirkt. Aus der
Perspektive der Umweltproblematik hat die deutsche Bauwirtschaft eine
katastrophale Okobilanz vorzuweisen. Allerdings verfiigt die Baubran-
che hinsichtlich einer 6kologischen Modernisierung Uber grolie Moder-
nisierungspotenziale. Diese liegen nicht nur in einer allgemeinen Ver-
ringerung des angewachsenen Flachenverbrauchs und der Verbesserung
der Energie- und Stoffbilanz der Baubranche insgesamt. Es bieten sich
auf betrieblicher Ebene auch Potenziale zur wettbewerbsrelevanten
Nutzung 6kologischer, nachhaltiger Baustoffe und Produkte. Unter dem
Aspekt des organisationalen Lernens bzw. bei der Einfihrung von Um-
weltmanagementsystemen sind die krisenhafte Situation der Bauwirt-
schaft, die flexible Arbeitsorganisation in dieser Branche, die tendenziell
innovationshemmende betriebliche Sozialstruktur in handwerklichen
Kleinbetrieben und die Wettbewerbsrelevanz von 6kologischen Proble-
men zu bericksichtigen.
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5 Zwischenfazit: Bisherige Ergebnisse und weitere
Vorgehensweise

Im ersten Teil der Arbeit wurde eine Analyse der Umweltproblematik aus
gesellschaftstheoretischer Perspektive vorgenommen. Hierbei hat sich
gezeigt, dass die Industrielander die Hauptverursacher der 6kologischen
Krise sind. Anhand der Analysen von Marx, Luhmann und Beck wurden
zwar wichtige Erkenntnisse zu einem tieferen Verstandnis der Umwelt-
problematik gewonnen, allerdings hat keiner der drei Autoren ein kon-
kretes Konzept anbieten kénnen, mit dem die anthropogen verursachte
Okologische Krise unter marktwirtschaftlichen Rahmenbedingungen
angegangen werden kann. Aus diesem Grund wurde das Konzept der
Okologischen Modernisierung vorgestellt und kritisch diskutiert. Zwar
ist, wie im ersten Kapitel herausgearbeitet, die mit diesem Konzept an-
gestrebte Uberwindung des Zielkonfliktes zwischen Okologie und Oko-
nomie unwahrscheinlich, doch scheint die derzeit vielversprechendste
Loésungsmaoglichkeit zur Bewdltigung der Umweltproblematik in einer
erfolgreichen Readaption der selbstveranderten Umfeldbedingungen sei-
tens derjenigen gesellschaftlichen Institutionen, die die 6kologische Kri-
se verursacht haben, zu liegen, um einen 6kologischen Umbau der Pro-
duktion zu realisieren.

Einen wesentlichen Beitrag zur Bewaltigung der dkologischen Krise auf
betrieblicher Ebene stellen im Rahmen des Konzeptes der 6kologischen
Modernisierung Umweltmanagementsysteme dar. Mit ihnen kann nicht
nur der Produktionsprozess umweltentlastender gestaltet und somit ein
hoheres Mald an Rechtssicherheit erreicht werden, sondern auch die
Wettbewerbs- und die Innovationsfahigkeit von Unternehmen kann im
Falle einer erfolgreichen betrieblichen Implementierung von Umwelt-
managementsystemen aufgrund von Energie- und Kosteneinsparungen
erhoht werden. Daher sind die drei Umweltmanagementsysteme EG-
Oko-Audit, 1ISO-14001 und das QUH Markenzeichen vorgestellt und mit-
einander verglichen worden. Hierbei konnte festgestellt werden, dass
mit allen drei Umweltmanagementsystemen trotz formaler und inhalt-
licher Unterschiede in der Konzeption des Regelwerks die gleichen Ziel-
setzungen, namlich ein wirksames Umweltmanagementsystem aufzu-
bauen, mit dem die Einhaltung der Umweltgesetze und -vorschriften si-
chergestellt und eine kontinuierliche Verbesserung der betrieblichen Um-
weltleistung gewahrleistet werden kann, verfolgt werden. Unterschie-
de zwischen den drei Umweltmanagementsystemen wurden hinsicht-
lich ihres Geltungs- und Anwendungsbereiches und des Verbreitungs-
grades ausgemacht. Gilt das derzeit in der BRD am weitesten verbreite-
te EG-Oko-Audit nur innerhalb der Europaischen Union, so stellt die 1SO-
14001-Norm einen weltweit gultigen Umweltmanagementstandard dar.
Der Anwendungsbereich beider Umweltmanagementsysteme umfasst
die Bereiche Gewerbe, Dienstleistung und Handel. Im Gegensatz dazu
beschrankt sich der Geltungs- und Anwendungsbereich des am wenig-
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sten verbreiteten QUH-Systems auf (bayerische) Handwerksbetriebe der
Bundesrepublik Deutschland.

Zur betrieblichen Implementierung von Umweltmanagementsystemen
ist das Organisationskonzept des organisationalen Lernens ausgewahlt
worden. Dieses Konzept eréffnet den Betrieben die Mdglichkeit, die be-
triebliche Umweltleistung im Sinne eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses fortwahrend zu erhéhen. Aus der Vielzahl an Theorien
zu dieser Thematik wurde in dieser Arbeit der Ansatz von Wilkesmann
ausgewahlt, in dem es beztiglich des organisationalen Lernens nicht nur
um die Generierung neuen Wissens, sondern auch immer um die Lésung
von Verteilungsfragen geht. Es konnte gezeigt werden, dass Wilkesmann
sowohl die Bedingungen, Méglichkeiten und Voraussetzungen ftr kol-
lektives Lernen benennen und Lésungen flr Verteilungsspiele und Me-
chanismen zur Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen aufzeigen
kann. Als wesentliche, einen organisatorischen Wandel beglinstigende
bzw. hemmende Einflussfaktoren bei der Einfilhrung des Organisations-
konzeptes des organisationalen Lernens sind organisatorischer Konser-
vatismus, Lernhindernisse, Mikropolitik, Fihrungsstil, Mitarbeiterbetei-
ligung und Kommunikation identifiziert worden. Ferner ist herausgestellt
worden, dass sich die Art der Organisationsberatung, in der die Berater
die organisationalen Lernprozesse im Sinne einer Prozessbegleitung so-
wohl moderierend als auch in Zusammenarbeit mit den Praktikern aktiv
gestalten, dazu geeignet scheint, der Organisation die Fahigkeit zum selb-
standigen Lernen zu vermitteln.

Im Anschluss daran wurde der Untersuchungsgegenstand der empiri-
schen Analyse dieser Arbeit, némlich kleinen Handwerks- bzw. Kleinbe-
trieben der Baubranche, behandelt. Hier konnten zuné&chst die wesentli-
chen Entwicklungen und Strukturen der Baubranche unter Verwendung
von Zeitreihen zur Entwicklung der Betriebs- und Beschéaftigtenstruktu-
ren, des Gesamtumsatzes und der Bauinvestitionen offengelegt und fest-
gestellt werden, dass sich die Uberwiegend kleinbetrieblich strukturier-
te Baubranche in einer Krise bzw. in einem umfassenden Strukturwan-
delprozess befindet. Da die Merkmale der betrieblichen Sozialstruktur
bei der betrieblichen Implementierung von Umweltmanagementsyste-
men mit dem Organisationskonzept des organisationalen Lernens von
Relevanz sind, wurden die Merkmale Organisation, Regeln und Verhal-
tensformen, Arbeitsorganisation und Kommunikation von handwerkli-
chen Kleinbetrieben der Baubranche analysiert. Hier kann konstatiert
werden, dass sich die betriebliche Sozialstruktur von Handwerksbetrie-
ben der Baubranche im Hinblick auf tiefgreifende Innovationen eher
hemmend als foérdernd auswirkt. Dementsprechend sind die Aussichten
zur erfolgreichen Implementierung eines Umweltmanagementsystems
in dieser Betriebsform eher als gering einzuschatzen. Unter dem Gesichts-
punkt der Umweltproblematik bzw. dem Aspekt der 6kologischen Mo-
dernisierung ist fur die Baubranche festgestellt worden, dass sie einer-
seits einen grofRen Beitrag zur 6kologischen Krise leistet und anderer-
seits 0kologisches Modernisierungspotenzial bietet. In einigen Berei-
chen haben sich schon aktuelle 6kologische Wettbewerbsfelder heraus-
gebildet.

Die zentrale Fragestellung dieser Arbeit, wie die moderne Gesellschaft
die anthropogen verursachte Umweltproblematik angehen kann, lasst
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sich zunéachst auf theoretischer Ebene dahingehend beantworten, dass
hierbei das Konzept der 6kologischen Modernisierung hilfreich sein kann.
Umweltmanagementsysteme kdnnen — als ein Instrument dieses Kon-
zeptes — neben dkologischen Produktinnovationen einen grof3en Beitrag
zum 0Okologischen Umbau der Produktion leisten, und das Konzept des
organisationalen Lernens stellt sich als ein geeignetes Organisationskon-
zept fur einen erfolgreichen 6kologischen organisatorischen Wandel dar.
Von Bedeutung ist hier allerdings die Wettbewerbsrelevanz von Okolo-
gie bzw. einer 6kologischen Produktionsweise.

Zu fragen bleibt an dieser Stelle, wie die betriebliche Praxis der 6kologi-
schen Modernisierung aussieht d.h. wie sich der Umbau der Produktion
bei der Implementierung von Umweltmanagementsystemen konkret
angehen lasst. Zu diesem Zweck wird im néachsten Kapitel ein Auswer-
tungsdesign zur Analyse organisationaler Lernprozesse beim Aufbau ei-
nes Umweltmanagementsystems in Kleinbetrieben der Baubranche ent-
worfen. Daran anschliel3end werden anhand des Auswertungsdesigns
drei Fallbeispiele analysiert.
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6 Entwicklung eines Auswertungsdesigns zur
Analyse organisationaler Lernprozesse beim
Aufbau eines Umweltmanagementsystems in
handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche

In diesem Kapitel wird ein Auswertungsdesign zur Analyse organisatio-
naler Lernprozesse beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltma-
nagementsystems in handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche
entworfen. Zu diesem Zweck werden zunéchst die gemeinsamen Kern-
elemente der drei in Kapitel 2 vorgestellten Umweltmanagementsyste-
me zusammengefasst, um daran anschlieBend das Organisationskon-
zept des organisationalen Lernens von Wilkesmann mit diesen Kernele-
menten zu verknupfen. In einem weiteren Schritt wird unter Bertcksich-
tigung der Merkmale der betrieblichen Sozialstruktur von handwerkli-
chen Kleinbetrieben der Baubranche und der Einflussfaktoren auf orga-
nisationales Lernen untersucht, Gber welche Besonderheiten diese hin-
sichtlich eines organisatorischen Wandels bzw. im Hinblick auf organi-
sationales Lernen verfuigen. Daran anschlielend wird das Auswertungs-
design entworfen.

6.1 Die Kernelemente von Umweltmanagementsystemen

Obwohl sich die drei Umweltmanagementsysteme EG-Oko-Audit, I1SO-
14001-Norm und das QUH Markenzeichen inhaltlich und formal in eini-
genPunktenunterscheiden,sinddieKernelemente bzw. -vorgaben aller
drei bis zur festen Installierung des Umweltmanagementsystems im
Betrieb nahezu identisch. Die generellen Kernelemente beim innerbe-
trieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems sind:

Die Erarbeitung einer Umweltpolitik: die umweltbezogenen Gesamt-
ziele und Handlungsgrundséatze des Unternehmens werden festge-
legt, und das Unternehmen bzw. der Betrieb bekennt sich zur konti-
nuierlichen Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung.

Eine Planungsphase: im Rahmen einer Bestandsaufnahme bzw. er-
sten Umweltprifung werden alle relevanten Umweltaspekte (z.B.
Energie- und Stoffstromanalysen, Okobilanzen etc.) und Umweltvor-
schriften (gesetzliche und andere Forderungen) erfasst, der Infor-
mations- und Bildungsbedarf im Umweltschutz ermittelt, opera-
tionalisierbare Umweltziele und ein Umweltprogramm entwickelt.
Eine Implementierungsphase: zum innerbetrieblichen Aufbau des
Umweltmanagementsystems werden geeignete organisatorische
und personelle Strukturen bzw. Ablaufe und umweltschutzbezogene
Kommunikationsstrukturen geschaffen. Ebenso werden Verantwort-
lichkeiten festgelegt und das Umweltmanagement-system dokumen-
tiert.
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Interne Umweltbetriebspriufung’: im Rahmen einer internen Um-
weltbetriebsprifung wird die Funktionsfahigkeit und die innerbe-
triebliche Verankerung des Umweltmanagements Uberprift. Gege-
benenfalls werden KorrekturmalRnhahmen getroffen.

Externe Kontrolle des Umweltmanagementsystems: Das Umwelt-
managementsystem wird von externen Gutachtern Uberpruft und
der Betrieb zertifiziert. Fur die Zertifizierung ist nach den Regularien
der EG-Oko-Auditverordnung und dem QUH-System zusatzlich die
Erstellung einer 6ffentlich zuganglichen Umwelterklarung erforder-
lich.

6.2 Verknuipfung des Organisationskonzeptes des
organisationalen Lernens von Wilkesmann mit den
Kernelementen von Umweltmanagementsystemen

Nach Wilkesmann hat organisationales Lernen dann stattgefunden, wenn
in Innovationsspielen neues Wissen generiert und in der Organisation
durchgesetzt wird, wenn also auf der Ebene der Organisationsstruktu-
ren, der Organisationskultur, der Organisationsziele oder der Anreize
Veranderungen zu beobachten sind und das neu generierte Wissen
kommunizierbar und integrierbar ist. Da ein Unternehmen, in dem ein
Umweltmanagementsystem eingefuihrt werden soll, im Regelfall nicht
Uber das notwendige Wissen verflgt, um die Vorgaben der Umweltma-
nagementsysteme umzusetzen, muss es das zur Einfihrung von Umwelt-
managementsystemen bendtigte Wissen in Innovationsspielen generie-
ren. Hierzu eignen sich nach Wilkesmann als kollektive Lernformen das
einfache kollektive Lernen und das Problemldsungslernen. Zudem stellt
sich die betriebliche Einfihrung eines Umweltmanagementsystems flr
die Organisation als eine komplexe Problemart dar. Zur betrieblichen
Implementierung des Umweltmanagementsystems wird ebenso das
Erfahrungswissen der Mitarbeiter, die die konkreten Arbeitsablaufe ken-
nen, als auch das Wissen der Geschaftsfihrung, die den Betrieb leitet,
bendtigt. Das Problem kann also nicht mit der Information einer Person
geldst werden. Es existieren auch keine Entscheidungskriterien fr eine
Lrichtige” Losung. Ebenso gibt es auch keinen bekannten Losungsweg,
denn die Regularien der Umweltmanagementsysteme lassen den Un-
ternehmen grof3e Gestaltungsspielrdume hinsichtlich ihrer Implemen-
tierung. Um ein Umweltmanagementsystem einzufuhren, missen in der
Organisation neue Wege zur Gewinnung der Information gefunden wer-
den, und es bedarf der reflexiven Verdnderung von Lernregeln.

Nach Wilkesmann stellt die Schaffung eines Freiraums fur kollektives
Lernen, in dem Interessengegensatze durch Verhandlungen tberwun-
den werden kdnnen, eine Grundbedingung dar. Beim innerbetrieblichen
Aufbau eines Umweltmanagementsystems kann diese Bedingung durch
einen Umweltsteuerkreis, der im Anschluss an die Erarbeitung der Um-
weltpolitik durch die Unternehmensleitung eingerichtet wird, erftllt
werden. In ihm kénnen Lésungen fur die Planungs- und Implementie-
rungsphase und zur Umsetzung der internen Umweltbetriebsprifung
gefunden werden. Der Umweltsteuerkreis kann dartber hinaus eine
dauerhafte Einrichtung darstellen, in dem im Anschluss an die Zertifi-

78 Das QUH-System schreibt diesen Schritt nicht vor.
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zierung des Umweltmanagementsystems Losungen fur eine kontinuier-
liche Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung gefunden werden
kénnen.

Die Regularien der in dieser Arbeit behandelten Umweltmanagement-
systeme verlangen die Errichtung umweltschutzbezogener Kommuni-
kationsstrukturen. Hierzu eignen sich gerade im Hinblick auf organisa-
tionales Lernen die in Kapitel 3 vorgestellten, lernférdernden Kommuni-
kationsmedien. Sowohl die face-to-face-Kommunikation (z.B. durch Be-
triebsversammlungen, in denen Umweltmanagementsysteme vorge-
stellt werden oder durch Mitarbeiterschulungen zu speziellen Umwelt-
themen), die Firmenzeitschrift (in ihr kbnnen z.B. Informationen zum
Umweltmanagement publiziert oder aber tUber ein Umweltpreisaus-
schreiben selektive Anreize bei den Mitarbeitern geschaffen werden, sich
aktivam innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems
zu beteiligen), das Schwarze Brett (z.B. zur Bekanntgabe von Schulungs-
terminen bzw. zur Sammlung von Vorschlagen der Mitarbeiter usw.) als
auch das Intranet (dies kann z.B. zur betriebsinternen Diskussion und
Information genutzt werden) kénnen bei der Einfihrung eines Umwelt-
managementsystems im Unternehmen Anwendung finden, die interne
Unternehmenskommunikation verbessern und somit die Wandlungsbe-
reitschaft bei den Mitarbeitern erhdhen.

Allerdings ist beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanage-
mentsystems mit Verteilungsproblemen zu rechnen. Denn alle drei Um-
weltmanagementsysteme verlangen in der Implementierungsphase die
Schaffung geeigneter personeller Strukturen bzw. die Festlegung von
Verantwortlichkeiten. Dies kann zu Machtverschiebungen fuhren. So ist
z.B. zu erwarten, dass der innerbetriebliche Einfluss des Umweltbeauf-
tragten im Rahmen der Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems
wachst. Es ist somit beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltma-
nagementsystems mit Konflikten bzw. Verteilungsspielen zu rechnen.
Ob diese durch ein Koordinations- oder Diskoordinationsspiel geldst
werden kdnnen, hangt nach Wilkesmann davon ab, ob in der Konfliktsi-
tuation zumindest ein situatives Machtgleichgewicht hergestellt wer-
den kann. Die Durchsetzung der durch Innovationsspiele im Umweltsteu-
erkreis generierten Ideen kann dann per Machtdifferenz oder durch das
Prinzip der Uberlappenden Gruppen erfolgen.

6.3 Besonderheiten handwerklicher Kleinbetriebe der
Baubranche hinsichtlich organisatorischen Wandels bzw.
organisationalen Lernens

Wie in Kapitel 3 herausgearbeitet, kbnnen Krisen, Verdnderungen in der
Organisationsumwelt und Organisationsmoden einen organisatorischen
Wandel auslésen. Da die deutsche Bauwirtschaft sich in einer Krise be-
findet, wéare zu erwarten, dass in den Betrieben der Bauwirtschaft eine
groRe Wandlungsbereitschaft vorzufinden sei. Allerdings konnte in die-
ser Arbeit anhand der Merkmale der betrieblichen Sozialstruktur von
handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche offengelegt werden, dass
in diesen Betrieben umfassende Innovationen eher die Ausnahme als
die Regel sind. Es ist somit zu fragen, Uber welche Besonderheiten hand-
werkliche Kleinbetriebe der Baubranche hinsichtlich eines organisatori-
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schen Wandels bzw. im Hinblick auf organisationales Lernens verftigen.
Was ist also beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagement-
systems in handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche zu bertck-
sichtigen?

Ein organisatorischer Wandel bedeutet fur handwerkliche Kleinbetriebe
der Baubranche angesichts tendenziell knapper finanzieller Ressourcen
ein Risiko. Denn im Falle von Fehlinvestitionen ist sowohl die Existenz
des Betriebes als auch die der Beschaftigten gefahrdet. Sollen in Klein-
betrieben organisationale Lernprozesse stattfinden und ein Umweltma-
nagementsystem aufgebaut werden, so ist dies aber mit einem gewis-
sen finanziellen und personellen Aufwand verbunden, der sich unter
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten rechnen muss. Hinzu kommt,
dass die notigen finanziellen Mittel zur Bezahlung eines Organisations-
beraters, der organisationale Lernprozesse begleitet und fordert, in Klein-
betrieben in der Regel nicht zur Verfigung stehen. Hinsichtlich der Wand-
lungsbereitschaft von handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche
ist zu berucksichtigen, dass sie tendenziell als strukturaffirmativ zu be-
zeichnen sind bzw. die Wahrscheinlichkeit grof3 ist, in ihnen spezifische
Formen des organisatorischen Konservatismus anzutreffen. Findet die
EinfUhrung eines Umweltmanagementsystems nicht die Anerkennung
der Beschaftigten bzw. werden sie nicht am Aufbau des Umweltmana-
gementsystems beteiligt, so werden unternehmensinterne Widerstan-
de nicht iberwunden werden kénnen und organisationales Lernen wird
unwahrscheinlich. Vorteilhaft scheint daher eine Mitarbeiterbeteiligung
zu sein.

Eine Besonderheit, die beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umwelt-
managementsystems und flr organisationales Lernen von Bedeutung
ist, stellt die flexible Arbeitsorganisation in handwerklichen Kleinbetrie-
ben der Baubranche dar. Denn die Mitarbeiter dieser Betriebe arbeiten
zumeist nicht nur an haufig wechselnden Produktionsstandorten, son-
dern die Betriebe sind, bedingt durch den Einfluss des Bauherrn, schnel-
len Reaktionsforderungen ausgesetzt. Dies kann aber dazu fuhren, dass
die fur organisationales Lernen bengtigten personellen und zeitlichen
Ressourcen nicht zur Verfiigung stehen.

Nach dem Konzept des organisationalen Lernens von Wilkesmann fin-
det das kollektive Lernen in Kleingruppen (Steuerkreis, Projektgruppe etc.)
statt. In manchen Kleinbetrieben ist die Mitarbeiterzahl aber nicht (we-
sentlich) groRer als in einer dieser Gruppen. Dies kann fiir das organisa-
tionale Lernen unterschiedliche Folgen haben. So besteht theoretisch die
Moglichkeit, dass neu generierte Ideen im Unternehmen direkt umge-
setzt werden kdnnen. Hierbei kann es sich als vorteilhaft erweisen, dass
handwerkliche Kleinbetriebe der Baubranche hochpersonalisierte Orga-
nisationen darstellen, in denen eine raumliche, personelle und soziale
Né&he zwischen den Beschaftigten und den Betriebsleitern herrscht und
die Kommunikation eher informell als formell geregelt ist. Verantwort-
lichkeiten und Zustandigkeiten fur betriebliche Entscheidungen kénnen
direkt benannt werden. Zu erwarten ist auRerdem, dass die Durchset-
zung neuer Ideen aufgrund der an die Person des Betriebsleiters gebun-
denen Machtstrukturen und der Betriebsgrofie von handwerklichen
Kleinbetrieben nicht durch das Prinzip der Giberlappenden Gruppen, son-
dern per Machtdifferenz oder sogar konsensuell geschieht.
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Den innerbetrieblichen Machtstrukturen von Handwerksbetrieben fallt
beziglich des kollektiven Lernens im Umweltsteuerkreis eine besonde-
re Bedeutung zu. Wie in dieser Arbeit gezeigt, sind Handwerksbetriebe
zumeist Familienbetriebe. In ihnen ist ein patriarchalischer Fihrungsstil
haufig anzutreffen, der die Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter
einengt. Da der Betriebsleiter eine nahezu unangefochtene Autoritét
darstellt, sich ein Umweltsteuerkreis aber aus Betriebsleiter und Mitar-
beitern zusammensetzt und somit ein formales Machtungleichgewicht
existiert, ist in ihm nur dann Problemldsungslernen maglich, wenn eine
Rahmenordnung fur kommunikatives Handeln geschaffen wird. Es ist
innerhalb des Umweltsteuerkreises eine Interaktionskultur zu schaffen,
in der alle Fakten auf den Tisch kommen, in der von allen anerkannte
Fairnessnormen existieren, in der immer Interessenschnittstellen gesucht
werden und die gentigend Zeit zur Verfigung stellt.

Hinsichtlich der Verteilungsproblematik beim kollektiven Lernen bieten
sich bei der betrieblichen Implementierung von Umweltmanagement-
systemen fur Kleinbetriebe der Baubranche potenziell Méglichkeiten zu
Koordinationsspielen an. Es kann eine win-win Situation geschaffen
werden, bei der alle Personen einen Nutzengewinn realisieren. Dies ware
z.B. dann der Fall, wenn mit der Einfihrung eines Umweltmanagement-
systems nicht nur ein Wettbewerbsvorteil, sondern auch Arbeitsplatzsi-
cherheit erreicht werden kann.

6.4 Ein Auswertungsdesign zur Analyse organisatorischer
Lernprozesse beim Aufbau eines
Umweltmanagementsystems in handwerklichen
Kleinbetrieben der Baubranche

Anhand der bisherigen Ausfihrungen in diesem Kapitel lasst sich ein
Auswertungsdesign zur Analyse organisationaler Lernprozesse beim
Aufbau eines Umweltmanagementsystems in handwerklichen Kleinbe-
trieben der Baubranche generieren. Verwendete Hilfsmittel sind dabei
die Ergebnisse der betrieblichen Bestandsaufnahme?, die Protokolle des
Umweltsteuerkreises, der Betriebsversammlung, des betrieblichen Ab-
schlussgespréaches und der Mitarbeiterschulungen. Das Auswertungs-
design beinhaltet vier Schritte:

1. Zunachst wird im Rahmen einer Unternehmensvorstellung auf die
Ausgangssituation des Betriebes und dessen Motivation zur Einfih-
rung eines Umweltmanagementsystems eingegangen. Ebenso wer-
den die getroffenen Malinahmen zur Férderung eines organisatori-
schen Wandels vorgestellt. Da die Vorgaben der Umweltmanage-
mentsysteme eine Bestandsaufnahme vorschreiben, wird die Be-

79 Die betriebliche Bestandsaufnahme stitzt sich auf mehrere Gesprache mit der Ge-
schaftsfihrung und Mitarbeitern des Unternehmens, Besichtigung von Musterbau-
stellen, auf die systematische Auswertung der schriftlichen Unterlagen und auf die
Auswertung der im Betrieb durchgefiihrten schriftlichen und standardisierten Mit-
arbeiterbefragung. Im Rahmen der betrieblichen Bestandsaufnahme sind Umwelt-
aspekte wie Produktpolitik, Energie- und Stoffstréme, Material- und Abfallwirtschaft
und die sozial-organisatorischen Aspekte des Betriebes wie Markt- und Wettbewerbs-
situation, Organisationsstrukturen, Betriebsklima, Arbeitsorganisation, Qualifizierung,
Umweltverhalten der Mitarbeiter etc. erfasst und ein Stérken-/Schwéchenprofil er-
stellt worden.
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schreibung der Ausgangssituation und der Motivation bzw. der
Wandlungsbereitschaft des Betriebes anhand der Ergebnisse der be-
trieblichen Bestandsaufnahme durchgefuhrt. Hierbei werden Aspek-
te der betrieblichen Sozialstruktur, der Markt- und Wettbewerbs-
situation und der betrieblichen Umweltproblematik bzw. des Um-
weltschutzes bericksichtigt. Hinzugezogen wird das Protokoll der
Betriebsversammlung.

2. Anhand der Ergebnisse der betrieblichen Bestandsaufnahme werden
die betriebsspezifisch getroffenen MalRnahmen zur Schaffung orga-
nisatorischer, personeller und kommunikativer Strukturen vorgestellt,
die im Betrieb zum Aufbau eines Umweltmanagementsystems bzw.
im Hinblick auf organisationales Lernen errichtet wurden.

3. Eine Analyse organisationaler Lernprozesse wird durchgefuhrt. Zen-
trales Analyseobjekt bildet hier der Umweltsteuerkreis als betriebli-
cher Ort fur Innovationsspiele. Es wird zunachst untersucht, inwie-
weit in ihm Mdoglichkeiten, Bedingungen und Voraussetzungen fur
kollektives Lernen geschaffen werden konnten, welche kollektive Lern-
form bzw. welche Interaktionsform in ihm vorherrschte und wie/ob
Verteilungsfragen in Verteilungsspielen gelést werden konnten.
Werden Verteilungsfragen nicht geldst bzw. wird kollektives Lernen
verhindert, so wird zu erklaren versucht, warum kollektives Lernen
verhindert wurde und nach lernhemmenden Einflussfaktoren ge-
sucht. Sind innerhalb des Umweltsteuerkreises durch kollektives Ler-
nen neue Ideen generiert worden, so wird danach gefragt, wie diese
neuen ldeen im Betrieb zu neuen Routinespielen umgesetzt wurden.
Zur Analyse organisationaler Lernprozesse werden als Hilfsmittel
Protokolle des Umweltsteuerkreises und der Mitarbeiterschulungen
verwendet.

4. Unter Berucksichtigung der Ergebnisse des betrieblichen Abschluss-
gespréachs soll festgestellt werden, inwieweit organi-sationales Ler-
nen stattgefunden hat, ob also auf der Ebene der Organisationsstruk-
turen, der Organisationskultur, der Organi-sationsziele oder der An-
reize Veranderungen zu beobachten sind.

5. AbschlieBend wird anhand der aus der Analyse der drei Fallbeispiele
gewonnenen Ergebnisse untersucht, ob sich Erfolgsfaktoren bzw.
Hemmnisse beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umwelt-
managementsystems in handwerklichen Kleinbetrieben der Baubran-
che identifizieren lassen.

Nachfolgende Graphik gibt einen Uberblick tiber das Auswertungsde-
sign und illustriert die einzelnen Analyseschritte in Bezug auf die jeweils
verwendeten Hilfsmittel:
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Ein Auswertungsdesign zur Analyse organisationaler Lernpro-
zesse beim Aufbau eines Umweltmanagementsystems in
handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche

Verwendete Hilfsmittel

Analysegegenstand

Ergebnisse der sozial-
organisatorischen Bestandsau

Ausgangssituation und

nahme, Protokoll der Motivation der Betriebe
Betriebsversammlung

Ergebnisse der sozial- Schaffung organisatorischer,
organisatorischen »| personeller und kommuni-
Bestandsaufnahme kativer Strukturen

Protokolle des Umweltsteuer-
kreises und der Mitarbeiter-
schulungen

v

Kollektives Lernen im Umwelt-
steuerkreis und Durchsetzung
neuer ldeen zu Routinespielen

Ergebnisse des betrieblichen
Abschlussgespraches

Organisationales Lernen

Diskussion der drei Fallbeispiele
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7 Analyse der Fallbeispiele

Die drei Fallbeispiele und die zur Analyse herangezogenen Hilfsmittel
entstammen einem von einer Forschergruppe des Landesinstituts Sozi-
alforschungsstelle Dortmund (sfs) und des Instituts fur 6ékologische Be-
triebswirtschaft (IOB) durchgefiihrten QUATRO-Projektes ,,Mitarbeiter-
orientierter Aufbau von Umweltmanagementsystemen in der Bauindu-
strie”, an dem ich im Rahmen meiner Tatigkeit als Studentische Hilfs-
kraft an der sfs mitgewirkt habe. Hierdurch ist es mir nicht nur ermog-
licht worden, samtliche Unterlagen und Materialien des Projektes fur
meine Diplomarbeit zu verwenden, sondern auch an ausgewahlten Be-
ratungsterminen, bei denen ich erste Eindriicke von der sozialwissen-
schaftlichen Beratungspraxis im Betrieb gewinnen konnte, teilzunehmen.
Bei diesem Projekt, das mit Landesmitteln geférdert wurde, entstanden
den beteiligten Unternehmen keine Beratungskosten. Allerdings mus-
sten die teilnehmenden Betriebe personelle und zeitliche Ressourcen zur
Verfligung stellen. Dies betraf die Personalfreistellung fur Qualifizie-
rungsmalRnahmen und zur Mitarbeiterbeteiligung bzw. Mitarbeit bei der
betriebsspezifischen Gestaltung des Umweltmanagementkonzepts. Die
gewadhlte Beratungsform der Forschergruppe lasst sich als prozessbeglei-
tend bezeichnen: Einerseits wurden organisationale Veranderungs- und
Entscheidungsprozesse analytisch beobachtet, andererseits sind diese
in Zusammenarbeit mit den Praktikern aktiv gestaltet worden. Damit
sich die Wissensbestéande bzw. das Erfahrungswissen der Mitarbeiter der
Unternehmen beim Aufbau eines Umweltmanagementsystems entfal-
ten konnten, wurde ein als sozial-6kologischer Kommunikationsentwick-
lungsprozess angelegtes Beteiligungskonzept angewendet. Dies beruh-
te auf unterschiedlichen Beteiligungsinstrumenten und -verfahren, die
auf den Ebenen Information, der Sensibilisierung und Kommunikation,
der direkten Beteiligung und der umweltorientierten Qualifizierung an-
setzten (vgl. Becke et al. 2001: 69).

7.1 Fallbeispiel 1: Ein Fensterbaubetrieb (Betrieb A)

7.1.1  Ausgangssituation und Motivation des Betriebes

Bei dem Betrieb A handelt es sich um einen Handwerksbetrieb des Bau-
nebengewerbes, der seit 250 Jahren im Familienbesitz ist. Derzeit wird
er in der sechsten bzw. siebten Generation geleitet. Senior- und Junior-
chef teilen sich die Geschéaftsfiihrung. Im Betrieb sind 12 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen beschaftigt. Davon sind zwei kaufméannische Angestell-
te und eine Auszubildende im Verwaltungs- und kaufméannischen Be-
reich. Im gewerblichen Bereich sind zwei Meister, funf Mitarbeiter mit
Gesellenausbildung und zwei gewerbliche Auszubildende beschéftigt.
Schwerpunkt der Geschéaftstatigkeit des Betriebes bildet der Fensterbau,
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der rund 70 % des erwirtschafteten Umsatzes ausmacht. Hergestellt und
montiert werden Holz-, Kunststoff- und Aluminiumfenster und Ttren.
Der Betrieb ist Uberwiegend auf lokaler Ebene téatig.

Zwar wird die Wettbewerbssituation des Unternehmens von der Ge-
schaftsfuhrung positiv eingeschétzt, doch zeigen sich Wettbewerbspro-
bleme in einem relativen Preisrtickgang in Verbindung mit der 6konomi-
schen Krisensituation in der Bauwirtschaft und der kommunalen Finanz-
krise. Ebenso wird das Unternehmen teilweise mit unlauterem Wettbe-
werb konfrontiert. Zuséatzlich stellt die zunehmende Schwarzarbeit ein
Wettbewerbsproblem im Fensterbau dar. Wettbewerbsvorteile zieht
Betrieb A aus seiner starken lokalen bzw. regionalen Verankerung und
seiner ausgepragten Kundenorientierung, die sich in einem hohen
Stammkundenpotenzial niederschlagen. Die Geschaftsflihrer des Betrie-
bes sind in vielfaltige berufsbezogene Netzwerke eingebunden, die fur
den Betrieb Wettbewerbs- und Innovationspotenziale zeitigen. Da beide
Geschaftsfuhrer FUhrungspositionen im Rahmen ihrer Verbandstatigkeit
des Glaserhandwerks auf Bundesebene innehaben, erschlief3en sich ih-
nen nicht nur vielfaltige Kontaktmdaglichkeiten, sondern sie erhalten auch
frihzeitigen Zugang zu neuen, wettbewerbsrelevanten Informationen.
Der Betrieb ist auf lokaler Ebene in ein Handwerkernetzwerk, das aus 11
Handwerksbetrieben besteht, eingebunden. DarlUber hinaus fungieren
beide Geschéaftsfuhrer als Sachverstandige. Betrieb A ist als innovations-
freudiges Unternehmen zu bezeichnen. Ein neues Geschéaftssegment
stellt die Beratung von Kunden im Bereich des Warmeschutzes und der
Warmeverglasung dar. Ein neueres Geschaftsfeld des Betriebes bildet
auch der Einbau und die Nachristung sicherheitstechnischer Anlagen
bei Fenstern und Turen. Seit 1998 ist das Unternehmen verstarkt im
Umwelttechnikbereich tatig und beschéaftigt sich mit Solartechnik und
Photovoltaikanwendungen.

Der Betrieb ist nicht nur durch ein hohes fachliches Qualifikationsniveau
der Mitarbeiter gekennzeichnet, sondern er fordert die Teilnahme der
Mitarbeiter an regelméaRigen Qualifizierungs- und FortbildungsmafRnah-
men und bildet derzeit drei Lehrlinge aus. Die Aus- und Weiterbildung
der Beschaftigten zu ,,Allroundhandwerkern® entspricht der in der Bau-
industrie geforderten flexiblen Arbeitsorganisation. Die geringe Fluktua-
tion in der Belegschaft — die befragten Mitarbeiter arbeiten im Durch-
schnitt schon langer als sieben Jahre im Betrieb — kann als ein Indiz fur
ein gutes Arbeits- und Betriebsklima im Unternehmen gewertet wer-
den. Hierauf wirkt sich das insgesamt kooperative Flihrungsverhalten
der Geschéftsfihrung positiv aus.

Die betriebliche Kommunikation in Betrieb A kann als offen, direkt und
transparent bezeichnet werden. Grundlage der betrieblichen Kommu-
nikation bildet die regelmaRig stattfindende morgendliche Arbeitsbe-
sprechung. Sie dient nicht nur zur Verteilung der anstehenden Arbeit, in
sie kdnnen auch Verbesserungsideen eingebracht werden. Hinsichtlich
der Annahme/Ablehnung der Verbesserungsideen der Mitarbeiter durch
die Geschaftsfuhrung herrscht Transparenz. Werden [deen angenommen,
so werden diese zligig umgesetzt, werden sie abgelehnt, so erhalten die
Mitarbeiter eine Begrindung.

Dem betrieblichen Umweltschutz wird im Unternehmen eine grol3e Be-
deutung beigemessen. Die Einfihrung eines Umweltmanagementsy-
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stems ist von der Geschéaftsfihrung zur,,Chefsache* erklart worden. So
hat der Seniorchef im Rahmen einer von der Geschéaftsfihrung einberu-
fenen Betriebsversammlung zur Vorstellung der geplanten Einfihrung
eines Umweltmanagementsystems, an der auch das Beraterteam teil-
nahm, die betriebliche Bedeutung dieses Projektes hervorgehoben. Die
Mitarbeiterbefragung hat ergeben, dass auch seitens der Beschaftigten
tendenziell umweltbezogene Motivationspotenziale vorliegen, welches
sich auch in einem teilweise ausgepragten umweltorientierten Handeln
im Privatbereich duf3ert (z.B. Trennung von Hausmdll, sparsamer Um-
gang mit Energie und Wasser, Umweltaspekte werden im Kauf- und Kon-
sumverhalten mitbertcksichtigt). So verwundert es nicht, dass zwei Drit-
tel der innerhalb der Mitarbeiterbefragung befragten Beschaftigten ihre
Bereitschaft bekundeten, sich aktiv am betrieblichen Umweltschutz zu
beteiligen. Die Wandelbereitschaft der Geschéaftsfihrung und der Be-
schaftigten konnte zu Beginn des Projektes als positiv bewertet werden.

7.1.2  Schaffung organisatorischer, personeller und
kommunikativer Strukturen

Zur Schaffung organisatorischer, personeller und kommunikativer Struk-
turen, die im Betrieb zum Aufbau eines Umweltmanagementsystems
notwendig sind, hat ein Gesprach zwischen der Geschéaftsfihrung, ei-
nem Meister und dem Beraterteam auf der Grundlage der Ergebnisse
der betrieblichen Bestandsaufnahme stattgefunden. Im Rahmen des
Gespréaches hat sich Betrieb A zum Aufbau eines Umweltmanagement-
systems, das sich nach den Vorgaben der ISO-14001-Norm ausrichtet und
auch die Mdglichkeit zu einer Zertifizierung nach QUH offen lasst, ent-
schieden. Die Geschaftsfuhrung hat sich mit der vom Beraterteam vor-
geschlagenen Vorgehensweise bei der betrieblichen Umsetzung der Vor-
gaben des Umweltmanagementsystems einverstanden erklart. Es wur-
de festgelegt, einen Umweltsteuerkreis einzurichten, an dem die beiden
Geschaftsfuhrer, beide Meister und das Beraterteam teilnehmen sollen.
Einer der beiden Meister wurde zum betrieblichen Umweltbeauftrag-
ten ernannt. Geplant wurden, dass der Umweltsteuerkreis in funf Sit-
zungen die zum Aufbau eines Umweltmanagementsystems notwendi-
gen Aufgabenpakete schrittweise abarbeitet und einmal im Monat tagt.
Die Aufgabenpakete wurden auf die funf Sitzungen folgendermafien
verteilt:

1. Sitzung:
= Vorstellung der Aufgaben und Funktionen des Umweltteams
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= Bewertung der betrieblichen Umweltaspekte mittels der
ABC-Analyse®

= Benennung eines Umweltbeauftragten

2.Sitzung:

= Entwicklung und Festlegung der Umweltziele und des Umwelt-
programms

3. Sitzung:

= Beginn der Erarbeitung der betrieblichen Umweltpolitik

= Planung eines Workshops mit Mitarbeiterbeteiligung zur
Diskussion bzw. Veranderung des Entwurfes und zur
Schulung der Mitarbeiter in Sachen Umweltmanagement
bzw. ihrer umweltbezogenen Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

4. Sitzung:

= Erarbeitung der betrieblichen Notfallvorsorge

= Erstellung von Wartungsplanenund Wartungsprotokollen

5. Sitzung:

= Entwicklung von MalRnahmen zur internen und externen Kommuni-
kation

= Erarbeitung einer Checkliste als Kontrollinstrument fur interne Audits

Zur Forderung der internen Kommunikation und zur Information der
Mitarbeiter Uber den Stand der betrieblichen Errichtung des Umwelt-
managementsystems wurde beschlossen, seitens des Beraterteams in
der Zusammenarbeit mit der Geschaftsfuhrung Umweltinfos zu erstel-
len. Damit die Umweltinfos gelesen werden und sich die Bereitschaft
der Beschéftigten zur aktiven Teilnahme erhoht, wurde vereinbart, die
Erstellung der Umweltinfos mit einem Preisausschreiben — als selekti-
ver Anreiz — zu verbinden. Ebenso wurde ein,,Griines Brett* fur Aushan-
ge eingerichtet. Dartber hinaus konnte man sich auf die Durchfihrung
von Mitarbeiterschulungen zu Umweltthemen verstandigen. In Betrieb
A wurden somit die Voraussetzungen zum innerbetrieblichen Aufbau
eines Umweltmanagementsystems und flir organisationales Lernen ge-
schaffen.

7.1.3  Kollektives Lernen im Umweltsteuerkreis und die
Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen

Im Umweltsteuerkreis als zentralem betrieblichen Ort zur Generierung
neuer ldeen konnte eine Interaktionskultur hergestellt werden, die
schwach-kommunikatives Handeln und somit Problemldsungslernen
ermoglicht hat. Zwar stellt das Verhéltnis zwischen Geschaftsfiihrer und
Meister per definitionem eine Machtbeziehung, die Interessenkonflikte
beinhalten kann, dar, doch war ein situatives Machtgleichgewicht im
Umweltsteuerkreis vorhanden. Dies war dadurch gegeben, dass die Ge-

80 Die ABC-Analyse dient zur Bewertung der im Betrieb ermittelten und mengenmaRig
darstellbaren Stoffstrome (hierzu zéhlen Stoffe, Energie, Produkte, Emissionen, sowie
die in den Produktionsprozess einflieRenden Wasser-, Energie- und Rohstoffmengen).
Hierbei werden die eingesetzten Stoffe hinsichtlich ihrer 6kologischen Relevanz so-
wie nach Handlungsbedarf untersucht. Wird ein Stoff unter die Kategorie A einge-
stuft, so bedeutet dies, dass ein starkes 6kologisches Problem mit direktem Hand-
lungsbedarf vorliegt. Unter die Kategorie B fallen kologische Probleme mit mittel-
fristigem Handlungsbedarf und unter die Kategorie C eingestufte Stoffe werden 6ko-
logische Probleme mit niedrig umweltrelevantem Potenzial ohne direkten Handlungs-
bedarf eingestuft (vgl. Becke et al. 2000: 29).
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schaftsfuhrer die Fachkompetenz bzw. das Erfahrungswissen der Mei-
ster durchweg anerkannten und die Beziehung untereinander durch ko-
operative Umgangs- bzw. Interaktionsformen gepragt war. Schlief3lich
verfolgten sowohl die beiden Geschaftsflhrer als auch die beiden Mei-
ster beim Aufbau eines Umweltmanagementsystems gemeinsame Zie-
le. Aus diesen Grunden ist es innerhalb des Umweltsteuerkreises nicht
zu Verteilungskonflikten bzw. zu Verteilungsspielen gekommen. Zwar
haben in einzelnen Umweltsteuerkreissitzungen ein Geschéaftsfluhrer
oder ein Meister gefehlt, doch war die Kontinuitat der Arbeit des Um-
weltsteuerkreises aufgrund der kurzen, internen Kommunikationswege
im Betrieb, die eine direkte Weiterleitung der erarbeiteten Ergebnisse
des Umweltsteuerkreises erméglichten, nicht gefédhrdet. Die Berater
haben im Umweltsteuerkreis sowohl die Rolle der Moderatoren, die die
Diskussionen im Umweltsteuerkreis leiteten, als auch die der Experten,
indem sie ihr Expertenwissen bezuglich der Umsetzung der Vorgaben
von Umweltmanagementsystemen einbrachten, eingenommen.

Die Grundlage fur kollektives Lernen beim innerbetrieblichen Aufbau des
Umweltmanagementsystems in Betrieb A lieferte die Bewertung der be-
trieblichen Umweltaspekte anhand der Ergebnisse der betrieblichen Be-
standsaufnahme durch die Geschéaftsfuhrer und Meister. Zu diesem
Zweck sind innerhalb einer ABC-Analyse die betrieblichen Problembe-
reiche unter Bertcksichtigung der Kriterien Wirtschaftlichkeit, Umwelt-
auswirkungen/Okologie und Gesundheit identifiziert worden. Aus den
einzelnen Problembereichen wurden Umweltziele und ein Umweltpro-
gramm fur den Betrieb entwickelt, das in sich anschlieBenden Umwelt-
steuerkreissitzungen abgearbeitet wurde. Im folgenden wird der Pro-
zess der Generierung neuer Ideen und deren Durchsetzung beim inner-
betrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems in Betrieb A
vorgestellt:

1. Als ein verbesserungswiurdiger Problembereich ist das Feld der 6ko-
logischen Wettbewerbs- bzw. Marktsituation identifiziert worden.
Hier wurde festgestellt, dass der Betrieb seine 6kologischen Markt-
chancen noch nicht hinreichend ausgeschopft habe. Zwar habe der
Betrieb im Umwelttechnikbereich Alternativen zur herkémmlichen
Produktion anzubieten, doch fehle es an einer gezielten Ansprache
Okologisch bewusster Kunden. Zudem wurde festgestellt, dass im Ein-
kauf Tropenholz durch Holz aus nachhaltiger Forstwirtschaft und
schadstoffreiche PVC-Profile durch schadstoffarme ersetzt werden
kdnnten. Zur Verbesserung der externen Kommunikation bzw. zur
besseren Ansprache 6kologisch bewusster Kunden wurde im Verlauf
weiterer Umweltsteuerkreissitzungen das Ziel gesetzt, einen neuen
Firmenflyer zu erstellen, der dies berucksichtigen solle. Schlie3lich
erfuhr die Geschéaftsfihrung von den Mitarbeitern in mehreren Ge-
sprachen, dass dies von den Kunden erwinscht sei. Zur Losung des
Problembereiches der Ersetzung von Tropenholz durch Holz aus nach-
haltiger Forstwirtschaft bzw. zur Substituierung von schadstoff-
reichen durch schadstoffarme PVC-Profile verstandigte man sich dar-
auf, dass die Geschaftsfiihrung hinsichtlich der Substitution dieser
Baumaterialien Informationen einholt. Hinsichtlich der Ersetzung der
schadstoffreichen durch schadstoffarme PVC-Profile wurde eine L6-
sung, die sich unter wettbewerbsrelevanten Gesichtspunkten rech-
net, gefunden. Die betriebliche Durchsetzung der im Umweltsteuer-
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kreis generierten neuen ldee — also die Einfiihrung der schadstoffar-
men PVC-Profile — erfolgte im Betrieb durch Konsens. Die Ersetzung
von Tropenholz durch Holz aus nachhaltiger Forstwirtschaft stellte
sich fur den Betrieb als ein Problem dar, da einerseits das Holz aus
nachhaltiger Produktion aus Preisgriinden am Markt nicht durchsetz-
bar sei und es andererseits Probleme gébe, regionale Holzhandler zu
finden, die entsprechendes Holz anbieten. Trotzdem verstéandigte man
sich darauf, langfristig Holz aus nachhaltiger Produktion als Alterna-
tive anbieten zu wollen.

Als ein zweiter verbesserungswirdiger Problembereich wurde der
betriebliche Umgang mit Abfall bzw. Bauschutt herausgestellt. Pro-
blembereiche sind hier z.B. die Entsorgung von Kartuschen, Batteri-
en, das hohe Aufkommen an Verpackungsmaterial und die fehlende
Kennzeichnung von Abfallcontainern, die eine Abfalltrennung er-
schweren. Zur Losung der betrieblichen Abfallproblematik haben sich
die Geschéaftsfuihrer und Meister im Umweltsteuerkreis darauf geei-
nigt, im Betrieb eine Abfall-sammelstation einzurichten, die es er-
moglicht, den im Betrieb anfallenden Abfall zu trennen. Der Umwelt-
steuerkreis stellte fest, dass dies auf lange Sicht zu Kosteneinsparun-
genim Betrieb fihren wirde, da bestimmte Wertstoffe von einer Auf-
bereitungsfirma abgekauft und dem Recycling zugefiihrt werden
kdénnten. Da die betriebliche Umsetzung dieser Idee mit einer Veran-
derung der Produktionsabldufe verbunden ist, die das tagliche
Arbeitshandeln der Beschaftigten betrifft, wurde im Umweltsteuer-
kreis beschlossen, zur Einllbung dieser neuen Arbeitsroutinen eine
Mitarbeiterschulung durchzufihren und dabei den Mitarbeitern die
Maglichkeit fur eigene Vorschlage einzurdumen. Innerhalb der Ab-
fallschulung, an der alle Mitarbeiter und ein Geschéaftsfihrer des Be-
triebs teilnahmen, wurde vom Beraterteam zuné&chst Uber Prinzipi-
en der Kreislaufwirtschaft, des Abfallaufkommens in der Firma und
Uber die Grundlagen der Abfalltrennung anhand von Plakaten refe-
riert, bevor innerhalb einer Praxisiibung die Trennung von Miill ein-
geubt wurde. Zudem wurden seitens der Belegschaft Vorschlage zur
Verbesserung der Abfalltrennung gemacht. Der Vorschlag eines Mit-
arbeiters, Stahl und Aluminium gesondert zu trennen, wurde von der
Geschéftsfuhrung und den Mitarbeitern direkt angenommen. Die
Durchsetzung dieser neuen Idee zu einem neuen Routinespiel ist bei
der Einfuhrung einer Abfall-sammelstation, also Giber den Weg einer
Schulung, in der sich die Beschaftigten aktiv einbringen konnten, er-
folgt.

Als ein weiterer Problembereich ist in Betrieb A der Bereich Gefah-
renquellen bzw. der Umgang mit Gefahrstoffen offengelegt worden,
der eng mit Fragen der Arbeitssicherheit bzw. des Gesundheitsschut-
zes der Mitarbeiter verbunden ist. So wurden z.B. die Lagerung von
Holzspanen als Gefahrenquelle fur Brande oder aber der nachlassige
Umgang der Mitarbeiter mit entztindlichem Polyurethanschaum auf
Baustellen als Gefahrenquelle identifiziert. Auch hinsichtlich der
Arbeitsschutzausristung konnten Méangel festgestellt werden. So
wurde im Betrieb sowohl auf das Tragen von Arbeitshandschuhen
bei Glasarbeiten als auch bei der Arbeit an larmenden Maschinen
haufig auf den Gehdrschutz verzichtet. Ferner wurde eine unzurei-
chende Auflistung von Gefahrstoffen, wassergefahrdenden Stoffen
und brennbaren FlUssigkeiten konstatiert. Um das Problem des Um-
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gangs mit Gefahrstoffen systematisch angehen zu kénnen, die Maf3-
nahmen im Arbeitsschutz zu erh6hen und die Vorgaben des Umwelt-
manage-mentsystems erftllen zu kénnen, hat sich der Umweltsteuer-
kreis darauf verstandigt, eine Auflistung von Gefahrstoffen und Be-
triebsanweisungen fur den Umgang mit Gefahrstoffen zu erstellen
und die Arbeitsschutzausriistung zu verbessern. Dartiber hinaus wur-
de ein Qualifizierungsbedarf der Belegschaft festgestellt. Zur betrieb-
lichen Durchsetzung dieser Ideen hat eine Mitarbeiterschulung zum
Umgang mit Gefahrstoffen und ein Betriebsausflug zur Deutschen
Arbeitsschutzaustellung (DASA) nach Dortmund stattgefunden. Auch
in diesem Fall ist die Durchsetzung neuer Ideen aufgrund einer Be-
teiligung der Mitarbeiter im Rahmen einer Mitarbeiterschulung er-
folgreich gewesen.

4. Als viertes Problemfeld wurde der Bereich der Energieeinsparung im
Betrieb erkannt. Hier ist vom Umweltsteuerkreis festgestellt worden,
dass zwar von technischer Seite aufgrund des Firmenumzuges in ei-
nen Neubau viele Mdglichkeiten zur Energieeinsparung (z.B.: energie-
sparende Lichtsteuerung oder Energiespartasten) ausgeschopft wor-
den seien, sich jedoch durch ein bewussteres Verhalten der Mitarbei-
ter im Umgang mit Energie weitere Energieeinsparungen ergeben
kdénnten. Zu diesem Zweck hat man sich auf die Durchfihrung einer
Mitarbeiterschulung zum Thema Energieeinsparung im Betrieb ver-
standigt. Im Rahmen dieser Mitarbeiterschulung, die von dem
Beraterteam durchgefuihrt wurde, konnten die Mitarbeiter von Be-
trieb A eigene Ideen zur Reduzierung des betrieblichen Energiever-
brauchs entwickeln. Die Vorschlage der Mitarbeiter beinhalteten so-
wohl Ideen zu einer Optimierung von Arbeitsprozessen (z.B.: Opti-
mierung der Tourenplanung fur Firmenfahrzeuge) als auch zur Ver-
anderung von personlichen Gewohnheiten (z.B. das Licht im Aufent-
haltsraum bei Verlassen des Raumes auszuschalten).

Im Umweltsteuerkreis sind dariiber hinaus weitere Punkte bearbeitet
worden, die hinsichtlich einer erfolgreichen Zertifizierung des Umwelt-
managementsystems zu erftillen waren. So wurde im Umweltsteuerkreis
eine Umweltpolitik, mit der das Unternehmen die langerfristigen Ziele
des betrieblichen Umweltmanagements in seiner AuRendarstellung be-
sonders hervorhebt, entwickelt. Diese ist im Rahmen einer Mitarbeiter-
versammlung diskutiert und beschlossen worden. Vor der Zertifizierung
des Umweltmanagementsystems durch einen externen Umweltgutach-
ter wurde das im Betrieb errichtete Umweltmanagementsystem doku-
mentiert. Im Umweltsteuerkreis wurde schlief3lich beschlossen, sich nach
QUH zertifizieren zu lassen.

7.1.4 Organisationales Lernen

Hat organisationales Lernen stattgefunden? Welche Veranderungen sind
auf der Ebene der Organisationsstrukturen, der Organisationskultur, der
Organisationsziele, der Ablaufe oder Anreize zu beobachten?

In Betrieb A hat organisationales Lernen stattgefunden. Mit dem inner-
betrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems ging eine Ver-
anderung der Organisationsstrukturen einher. In Betrieb A wurde mit
dem Umweltsteuerkreis ein Gremium geschaffen, das betriebliche Um-
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weltproblematiken kontinuierlich bearbeitet. Nach Angaben der Ge-
schéaftsfuhrer sollen im Steuerkreis dartiber hinaus in Zukunft auch an-
dere Problematiken behandelt werden. Ebenso ist mit der Ernennung
eines Umweltbeauftragten eine Position etabliert worden, die flr den
betrieblichen Umweltschutz zustéandig ist. Von den Neuerungen inner-
halb der betrieblichen Kommunikation sei das,,Griine Brett" im Betrieb
gut angekommen. Aufgrund dessen, dass die dort publizierten Aushan-
ge von den Mitarbeitern lebhaft diskutiert wirden, soll dieses Kommu-
nikationsmedium beibehalten werden. Auch hatten die Mitarbeiterschu-
lungen in der Belegschaft Anklang gefunden, weshalb diese Form der
Quialifizierung in Zukunft beibehalten werde. Eine Veranderung lasst sich
auch bezuglich der Arbeitsablaufe beobachten. Laut Aussagen der Ge-
schéaftsfihrung wird der Abfall seit der Einfuhrung der Abfallsammel-
stelle von den Mitarbeitern getrennt. Es sei zu beobachten, dass sich die
Mitarbeiter hinsichtlich der richtigen Trennung des Abfalls sogar gegen-
seitig kontrollieren. Ebenso habe sich herausgestellt, dass die Mitarbei-
ter mittlerweile regelmaRig einen Gehoérschutz bei Maschinenarbeiten
tragen. Seit dem Aufbau eines Umweltmanagementsystems habe sich
im kaufmannischen Bereich die Dokumentation betrieblicher Angelegen-
heiten deutlich verbessert. Dies betrafe nicht nur Umweltaspekte. Im
Unternehmen ist mit der EinfUhrung des Umweltmanagementsystems
eine Veranderung der Unternehmenskultur eingetreten. Dies drtickt sich
in einer Sensibilisierung der Mitarbeiter fur Umweltfragen aus. Umwelt-
schutz sei ein organisatorischer Wert geworden. Zudem ist eine Veran-
derung der Organisationsziele zu beobachten. Zu dem Ziel der Wirtschaft-
lichkeit sei nun das Ziel des Umweltschutzes hinzugetreten. Im Unter-
nehmen habe sich dartber hinaus die Mitarbeiterbeteiligung hinsicht-
lich fachbezogener Entscheidungen ausgeweitet. Diese sei in jungster
Zeit z.B. dadurch praktiziert worden, dass die Montagemonteure in die
Kaufentscheidung eines neuen Firmenwagens miteinbezogen wurden
und deren Praferenzen mitberucksichtigt worden seien. Es hat somit mit
der Einfihrung eines Umweltmanagementsystems bei der Geschafts-
fuhrung auch eine Veranderung des Fiihrungsstils stattgefunden, der den
Mitarbeitern groRere Gestaltungsmoglichkeiten lasst. In Betrieb A sind
mit der Errichtung eines Umweltmanagementsystems nicht nur wissen-
schaftlich-technische Innovationen einhergegangen, sondern sie wurden
mit sozialen Innovationen verknipft. Betrieb A stellt insgesamt ein posi-
tives Beispiel fur organisationales Lernen dar.

7.2 Fallbeispiel 2: Ein Tief- und Spezialtiefbaubetrieb
(Betrieb B)

7.2.1 Ausgangssituation und Motivation des Betriebes

Betrieb B ist ein in der dritten Generation geleiteter Familienbetrieb, der
1930 gegriindet wurde. Diese Familientradition wird durch die néachste
Generation fortgesetzt, die im Betrieb in der Bauleitung tétig ist. Der
Tatigkeitsbereich von Betrieb B lasst sich in zwei Geschaftssparten auf-
gliedern. Zum einen ist der Betrieb im Spezialtiefbau (hierunter fallen
Spezialaufgaben auf Baustellen wie z.B. die Errichtung von Spundwan-
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den, der Baugruben-Verbau oder der Stahlwasserbau) téatig, auf den ca.
70 % aller Bauauftrage entfallen. Zum anderen ist das Unternehmen mit
dem klassischen Tiefbau (Kanalisation, Deponien und Wasserbau) be-
schaftigt, auf den die Gbrigen ca. 30 % der Bauauftrage entfallen. Das
sowohl regional als auch Uberregional tatige Unternehmen gehort dem
Bauhauptgewerbe an.

Betrieb B ist von der anhaltenden Baurezession betroffen. Die Wettbe-
werbssituation hat sich besonders im Geschaftsbereich des klassischen
Tiefbaus verscharft, in dem der Betrieb einen deutlichen Umsatzriick-
gang zu verzeichnen hat. Ursachliche Grinde daflr liegen nach Anga-
ben des Betriebes in den immer knapper werdenden Mitteln der 6ffent-
lichen Auftraggeber. Im Unternehmen wird davon ausgegangen, dass der
Spezialtiefbau immer mehr an Bedeutung gewinnen wird, obgleich sich
auch in diesem Tatigkeitsfeld der Wettbewerb verscharft hat und die
Akquisition von Bauauftragen fur den Betrieb zunehmend schwieriger
geworden ist, da die Anzahl der Dumpingangebote in diesem Segment
zugenommen hat. Auch Betrieb B kann sich diesem Trend nicht mehr
entziehen. Zur Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
wird eine offensive Strategie der technologischen Modernisierung ver-
folgt. Innerhalb der letzten 2 Jahre wurde in Millionenhohe in neue Ma-
schinen investiert.

Im Betrieb arbeiten 68 Beschéaftigte, wovon 50 im gewerblichen Bereich
und 18 im Verwaltungs- und kaufmé&nnischen Bereich beschaftigt sind.
Aufgrund der wirtschaftlich schlechten Lage mussten in den letzten Jah-
ren einige Beschéftigte aus dem Bereich des klassischen Tiefbaus entlas-
sen werden. Die Organisation des Betriebes ist hierarchisch gegliedert.
Der Firmeninhaber (Geschéftsfihrer) ist in Betrieb B die unangefochte-
ne Autoritat. Unter der Geschaftsfuhrung - als hierarchisch Gibergeord-
neter Bereich - sind auf gleicher Ebene die drei Geschaftsbereiche ,, Tech-
nische Ausfiihrung®,,,Kaufméannische Verwaltung* und,,Maschinentech-
nik“ angesiedelt. Diese Geschéftsbereiche unterstitzen die Unterneh-
mensleitung und arbeiten ihr zu. Im Geschéftsbereich ,, Technische Aus-
fuhrung“ werden die Kernaufgaben des Unternehmens wahrgenommen.
Hierunter fallen Leitung, Planung und Ausfuihrung der Bauarbeiten im
Spezial- und Tiefbau. In diesem Geschéftsbereich sind auch die Berufs-
gruppen Oberbauleitung, Bauleitung, Kolonnenfuihrer, Facharbeiter und
Arbeiter angesiedelt. Die kaufméannische Abteilung ist in die funf Abtei-
lungen Organisation/Versicherung/Buchhaltung, Personalwesen, Ein-
kauf, Sekretariat und Disposition untergliedert. Zum Bereich der Maschi-
nentechnik zahlen der Bauhof mit Lager, Magazin und Materialausgabe,
die Werkstatt und die Baustellenmontage sowie der Bereich Geratever-
waltung fur die Wartung.

Das Unternehmen verfugt Uber eine qualifizierte, erfahrene und zuver-
lassige Stammbelegschaft. So gaben innerhalb der Mitarbeiterbefragung
(die Ricklaufquote betrug immerhin Gber 60 %) Gber 70 % der Beschaf-
tigten an, bereits an betrieblichen bzw. Uberbetrieblichen Qualifizierungs-
malnahmen teilgenommen zu haben. Allerdings hat das Unternehmen
als Ausbildungsbetrieb Schwierigkeiten, geeigneten Nachwuchs im ge-
werblichen Bereich zu finden. Der sehr niedrige Krankenstand im Unter-
nehmen kann als Merkmal fur die Zuverlassigkeit der Mitarbeiter ange-
sehen werden. Mehr als 40 % der Belegschaft arbeiten schon langer als
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9 Jahre und weitere 20 % zwischen drei und acht Jahre im Betrieb. Dies
deutet auf eine erfahrene Kernbelegschaft und ein hohes Maf an Un-
ternehmensbindung hin.

Die Arbeitsorganisation ist in Betrieb B durch ein enormes Mal} an Flexi-
bilitat gekennzeichnet. Dies trifft besonders auf die Baustellenmitarbei-
ter zu. Von ihnen wird haufig ein kurzfristiger, oft nicht planbarer Ar-
beitseinsatz bzw. Arbeitsplatzwechsel verlangt, der zumeist mit einer
Abwesenheit vom Wohnort einhergeht. Erschwerend kommt hinzu, dass
die Bauauftrage meist unter einem grof3em Zeitdruck fehlerfrei durch-
gefuhrt und abgeschlossen werden missen, da bei Nichteinhaltung bzw.
nachweisbaren Baufehlern hohe Regressforderungen auf das Unterneh-
men zukommen. Dies stellt in Zeiten zunehmenden Wettbewerbsdrucks
— man will seinen guten Ruf nicht verlieren — hohe und immer héher
werdende Anforderungen an die Bauplanung, -ausfiihrung und -leitung.

In Betrieb B wird dem betrieblichen Umweltschutz insgesamt eine mitt-
lere Bedeutung beigemessen. Zwar findet die Geschaftsfihrung es sinn-
voll, etwas fur den betrieblichen Umweltschutz zu tun, doch liegen die
Grunde fir sie zur Teilnahme am Projekt eher darin begriindet, ein Um-
weltmanagementsystem mit einem mdglichst minimalen Aufwand zu
bekommen bzw. neue Ideen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit zu
generieren. Die Umweltmotivation der Mitarbeiter duRRert sich in einem
ausgepragten umweltorientierten Handeln im Privatbereich. So verwun-
dert es nicht, dass 40 % der Beschaftigten innerhalb der Mitarbeiterbe-
fragung eine Bereitschaft zur aktiven Mitarbeit am betrieblichen Um-
weltschutz bzw. am innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanage-
mentsystems bekundet hat. Obwohl sich das Unternehmen in einer an-
gespannten wirtschaftlichen Situation befand, kann dem Betrieb B zu
Beginn des Projektes zumindest eine prinzipielle Wandelbereitschaft
attestiert werden.

7.2.2  Schaffung organisatorischer, personeller und
kommunikativer Strukturen

Die Errichtung organisatorischer, personeller und kommunikativer Struk-
turen zum innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems
vollzog sich in Betrieb B mit zeitlicher Verzogerung. Denn im Betrieb
herrschte in der Anfangsphase des Projektes Unsicherheit dariber, in
welcher Form Umweltschutz im Unternehmen praktiziert werden solle.
Insbesondere bestand Unklarheit dariber, welches Umweltmanage-
mentsystem flr das Unternehmen geeignet sei. Dartiber hinaus bestand
im Unternehmen Unsicherheit dartber, welcher konkrete wirtschaftli-
che Nutzen mit dem Aufbau eines Umweltmanagementsystems einher-
gehe. Ebenso stellte ein vermuteter unverhaltnismafig hoher Zeit- und
Personalaufwand einen Unsicherheitsfaktor dar. Schlief3lich befurchte-
te der Betriebsrat, dass das Projekt Unruhe im Unternehmen ausldsen
und sich dies negativ auf die betrieblichen Ablaufe und den Betriebsfrie-
den auswirken kénne. Dies bedeutete sowohl fir das Beraterteam, als
auch fur das Unternehmen viel Klarungs- und Diskussionsbedarf. Nach
einem langwierigen Sondierungsprozess zwischen Geschéaftsfihrung
und dem Beraterteam hat Betrieb B sich zum Aufbau eines Umweltma-
nagementsystems, das sich an den Vorgaben der ISO-14001-Norm aus-
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richtet, entschieden. Man konnte sich darauf einigen, einen Umweltsteu-
erkreis einzurichten, in dem als erstes die betrieblichen Umweltziele
geplant und die Umweltpolitik entwickelt werden sollten. Als sich daran
anschlieRende Aufgabengebiete des Steuerkreises sind die weiteren zu
bearbeitenden Bausteine nach 1SO-14001-Norm, die Formulierung von
Arbeits- und Verfahrensanweisungen und die Planung von Schulungen
festgelegt worden. Geplant wurde, dass der Betriebsratsvorsitzende, ein
Bauleiter und eine Bauleiterin, der Werkstattmeister, ein Schachtmeister
sowie eine Baufachwirtin die Mitglieder des Steuerkreises bilden soll-
ten.

Die Geschaftsfuhrung war zur Férderung der betrieblichen Umweltkom-
munikation und Information der Mitarbeiter bzw. zur Einbindung der
Mitarbeiter in das Projekt damit einverstanden, Umweltinfos zu erstel-
len, in denen als Anreiz zur Mitarbeit im Rahmen eines Umweltpreisaus-
schreibens attraktive Preise fUr die Gewinner ausgesetzt wurden. Dar-
Uber hinaus wurde beschlossenen, die Mitarbeiter innerhalb der halb-
jahrlich erscheinenden Firmenzeitschrift Gber den geplanten innerbe-
trieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems zu informieren
und somit auch zu motivieren. Es wurde ein flexibles Schulungskonzept
erstellt, dessen zentrale Bestandteile die Vermittlung von Grundziigen
der 1SO-14001-Norm, der Umweltpolitik und- ziele des Unternehmens
sowie die daraus resultierenden Auswirkungen auf den eigenen Arbeits-
platz darstellen. In Anbetracht der angespannten wirtschaftlichen Lage
des Unternehmens wurde geplant, den Schulungsaufwand so gering wie
moglich zu halten. Zu diesem Zweck wurde vereinbart, eine ausgewahl-
te Gruppe von Beschéftigten — die Teilnehmer des Umweltsteuerkreises
—zu sog. Umweltmultiplikatoren auszubilden,um ein innerbetriebliches
Netzwerk aufzubauen. Dieses sollte dazu beitragen, die Idee des betrieb-
lichen Umweltschutzes im Unternehmen dauerhaft und breit zu veran-
kern. Die Idee, ein offizielles betriebliches Vorschlagwesen einzufuhren,
konnte allerdings nicht realisiert werden. Es lasst sich festhalten, dass
trotz der widrigen wirtschaftlichen Situation von Betrieb B grundlegen-
de Voraussetzungen fur einen innerbetrieblichen Aufbau eines Umwelt-
managementsystems und fir organisationales Lernen geschaffen wor-
den sind.

7.2.3. Kollektives Lernen im Umweltsteuerkreis und die
Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen

An den ersten beiden Sitzungen des Umweltsteuerkreises sind 10 Perso-
nen des Unternehmens und das Beraterteam beteiligt gewesen. Die
Gruppe setzte sich zunachst aus dem Firmeninhaber, der Bauleiterin, der
Baufachwirtin, dem Betriebsratsvorsitzenden, seinem Stellvertreter, ei-
nem Bauingenieur aus dem Spezialtiefbau, einem Disponenten, einem
Bauvorarbeiter, einem Werkpolier und dem Werkstattleiter zusammen.
Zu Beginn der ersten Sitzung des Umweltsteuerkreises ernannte der Fir-
meninhaber den Bauingenieur aus dem Spezialtiefbau und die Baufach-
wirtin zu Umweltbeauftragten. Zwar hielt der Firmeninhaber die Mitar-
beiter innerhalb des Umweltsteuerkreises offensiv dazu an, méglichst
schnell Ergebnisse zu produzieren, gleichwohl konnte eine Interaktions-
kultur hergestellt werden, die schwach-kommunikatives Handeln ermég-
lichte. Dies lag daran, dass es in diesen beiden Sitzungen vorrangig um
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die gemeinsame Identifizierung von betrieblichen Umweltproblemen
und deren Bewertung gang, nicht jedoch um einen generellen Interes-
senkonflikt, in dem es innerhalb von Verteilungsspielen um zukiinftige
Machtverteilungen im Unternehmen gegangen ware. Die Motivation zur
aktiven Mitarbeit am Umweltsteuerkreis war seitens der Beschéftigten
sehr grof3, da im Betrieb bis zu diesem Zeitpunkt noch keine formalisier-
ten Moglichkeiten oder Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung existier-
ten. Hinzu kommt, dass alle Beschaftigten das gemeinsame Ziel verfolg-
ten, den betrieblichen Umweltschutz zu erhéhen. Machtunterschiede
waren also aufgrund der im Umweltsteuerkreis verhandelten Umwelt-
thematik nicht relevant.

Auf der Basis der Ergebnisse der betrieblichen Bestandsaufnahme ha-
ben die Steuerkreisteilnehmer die betrieblichen Umweltprobleme nach
ihrer Wichtigkeit beurteilt und daraus Umweltziele abgeleitet. Als die
zehn bedeutendsten Probleme bzw. Ziele des betrieblichen Umweltschut-
zes haben sich herausgestellt:

1. Verringerung/Verhinderung von Leckagen mit Austritt umweltge-
fahrdender Stoffe (Hydraulikol, Diesel, Benzin, sonstige Gefahrstoffe)

2. Umgang mit Betriebsstoffen (Ole und Schmierstoffe) auf dem Bau-

hof und auf den Baustellen

Unterweisung der Mitarbeiter im Umgang mit Gefahrstoffen

Brand-, Unfall- und Notfallibungen

5. Prufung von Einsatzmdglichkeiten weiterer umweltfreundlicher
Hydraulikole

6. Wiederverwendung/Wiederverwertung/Entsorgung von Betriebs-
stoffen (Ole und Schmierstoffe auf dem Bauhof und auf den Baustel-
len)

7. Verhalten der Mitarbeiter beim Auftreten von Olunfallen

8. Wiederverwendung/Wiederverwertung/Entsorgung von Hilfsstoffen
wie Ollappen, Putztiichern, Handschuhen

9. Betriebliches Meldewesen bei Storfallen/Unfallen

10. Umgang mit Sauerstoff und Brenngasen (Propan, Acetylen) auf Bau-
stellen und bei Transporten

Hw

Noch bevor die dritte Sitzung des Umweltsteuerkreis stattfinden und
aus den Umweltzielen ein konkret umsetzbares Umweltprogramm ent-
wickelt werden konnte, verschlechterte sich die wirtschaftliche Situati-
on von Betrieb B bedeutend. Dies fuhrte dazu, dass das Unternehmen
einige Mitarbeiter entlassen musste und der Geschéaftsfuhrer tGberlegte,
aus dem Projekt auszusteigen. Der gesamte Umweltsteuerkreis, in dem
erste Ideen generiert werden konnten, wurde aufgrund der angespann-
ten wirtschaftlichen Lage nicht mehr einberufen. Im Zentrum der be-
trieblichen Anstrengungen stand vielmehr das finanzielle Uberleben des
Betriebes. Die anfangs stark ausgepragte Motivation und Bereitschaft
der Beschéaftigten zur Mitarbeit am innerbetrieblichen Aufbau eines
Umweltmanagementsystems ebbte ab. Ein Indiz dafur stellt die drastisch
sinkende Teilnahme der Mitarbeiter am Preisausschreiben im Umwelt-
info dar. Nachdem es mehrere Gesprachstermine zwischen dem Firmen-
inhaber und dem Beraterteam darUber gegeben hatte, ob das Unterneh-
men den Aufbau eines Umweltmanagementsystems fortfiihre, entschied
sich der Firmeninhaber, das Projekt nur noch mit minimalstem Aufwand
fortzufiihren. Da unter den erschwerten wirtschaftlichen Rahmenbedin-
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gungen nicht mehr so viele Mitarbeiter fiir den Umweltsteuerkreis frei-
gestellt werden konnten, wurde sich darauf verstandigt, einen kleinen
Umweltsteuerkreis einzurichten. An diesem Steuerkreis nahmen die Bau-
fachwirtin als Umweltbeauftragte, die Bauleiterin und das Beraterteam
teil. Zusatzlich wurden die Schulungsmafinahmen reduziert. Anstatt
Schulungen fur alle Mitarbeiter durchzufiihren, wurde beschlossen, ar-
beitsplatzbezogene Schulungen fir ausgesuchte Mitarbeiter, die als
Multiplikatoren fungieren sollten, durchzuftihren.

Im kleinen Umweltsteuerkreis herrschte eine Interaktionskultur, in der
Problemlésungslernen moglich war. Denn beide Mitarbeiterinnen zeich-
nete ein grofRes Engagement fur den betrieblichen Umweltschutz aus,
sodass sie auch dazu bereit gewesen sind, die durch die Reduzierung der
GruppengroRe entstandene Mehrarbeit zu Gbernehmen. In einem er-
sten Schritt wurden im kleinen Umweltsteuerkreis die in den ersten bei-
den Sitzungen des groRen Umweltsteuerkreises identifizierten Umwelt-
probleme und Umweltziele wieder aufgegriffen. Aus ihnen wurden als
wesentliche Umweltziele die Minimierung der betrieblichen Gefahren-
potenziale und die Erhéhung der Rechtssicherheit abgeleitet und ein
Umweltprogramm erstellt. Zur Umsetzung des Ziels der Minimierung
der betrieblichen Gefahrenpotenziale wurde die Idee generiert, ein Ge-
fahrstoffverzeichnis zu erstellen. Nach der Fertigstellung des Gefahrstoff-
verzeichnisses hat zur Durchsetzung dieser neuen ldee eine Mitarbei-
terschulung stattgefunden, an der die Fachkraft ftr Arbeitssicherheit und
der Disponent, die als Multiplikatoren fungieren sollten, teilgenommen
haben. Dartber hinaus wurden Arbeits-, Betriebs- und Verfahrensanwei-
sungen zum betrieblichen Umgang mit Gefahrstoffen (,,Notfallmal3nah-
men/Verhalten bei Stérfallen” und,,Handhabung, Lagerung, Verpackung
und Versand®) erstellt und per Machtdifferenz im Betrieb durchgesetzt.
Zum Abbau rechtlicher Defizite wurde eine betriebliche Umweltdoku-
mentation in Form eines Vorschriftenverzeichnisses erstellt und mit der
Verfassung eines betrieblichen Umwelthandbuchs begonnen. Ferner
wurde im Umweltsteuerkreis damit begonnen, Energiebilanzen und
Abfallkataster zu erstellen und dariber hinaus Ideen zur Reduzierung
des Abfallaufkommens zu entwickeln. Das Ziel, ein zertifizierbares Um-
weltmanagementsystem aufzubauen, schien trotz der kleinen Gruppen-
grolRe und der angespannten wirtschaftlichen Situation des Betriebes
realisierbar. Allerdings kam es letztlich nicht zum weiteren Aufbau des
Umweltmanagementsystems, zur Fortfihrung des Umweltsteuerkrei-
ses und zur geplanten Zertifizierung, da der Geschéaftsfuhrer sich gegen
eine Zertifizierung aussprach, weil er vom wirtschaftlichen Nutzen ei-
nes Umweltmanagementsystems nicht Uberzeugt werden konnte.

Vor dem Hintergrund jedoch, dass seitens der Mitarbeiter groR3es Inter-
esse an der Teilnahme von Kommunikations- und Kooperationssemina-
ren signalisiert wurde, bewilligte er die Durchfihrung eines dementspre-
chenden Seminars. Dieses wurde vom Beraterteam als abschlieRende
MaRnahme zur Férderung der internen Kommunikation mit dem Ergeb-
nis durchgefiihrt, dass die Mitarbeiter zwar Uber ein ausgepragtes Maf3
an sozialer Kompetenz verfiigen, groRe Loyalitat gegentber dem Unter-
nehmen haben und auch ein starkes ,Wir-Gefuhl* untereinander
herrscht, sich die Mitarbeiter des Betriebes aber vom Geschaftsfuhrer
mehr Wertschatzung und Anerkennung fur ihre Leistungen und mehr
Transparenz bei Entscheidungen bzw. kalkulierbarere Reaktionen win-
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schen. Zudem wurde beméngelt, dass die Geschéftsleitung haufig nicht
ansprechbar sei, Verbesserungsvorschlage nicht umgesetzt und motiva-
tionsfordernde Faktoren im Betrieb fehlten. Gewilinscht wurde von den
Mitarbeitern zudem ein unter der Leitung externer Moderatoren durch-
gefuhrtes Kommunikationsseminar, an der auch der Geschaftsfuhrer
teilnehmen solle, um sich Uber vorhandene Probleme und unterschiedli-
che Sichtweisen austauschen zu konnen. Innerhalb eines Riickkopplungs-
gespraches des Beraterteams mit dem Geschéaftsflhrer hatte sich dieser
die gesammelten Mitarbeiterwiinsche bzw. die Kritik an seinem Fih-
rungsstil angehdrt und bot von sich aus an, ein weiteres Kommunikati-
onsseminar durchzufiihren,an dem auch er gerne teilndhme. Zwar konn-
te dieses Seminar aufgrund der Beendigung der Projektzeit nicht mehr
durchgefuhrt werden, doch soll dies in der Zukunft nachgeholt werden.
Der Geschéaftsfihrer méchte die fur das Seminar anfallenden Kosten
Ubernehmen.

7.2.4 Organisationales Lernen

Hat in Betrieb B organisationales Lernen stattgefunden? In Betrieb B hat
insofern organisationales Lernen stattgefunden, als dass eine Person (die
Baufachwirtin) als Umweltbeauftragte im Unternehmen strukturell ver-
ankert werden konnte. Allerdings konnte weder der Umweltsteuerkreis
als Gremium zur Generierung neuer ldeen, noch die Position des zwei-
ten Umweltbeauftragten in die Organisationsstrukturen dauerhaft in-
tegriert werden. Als organisationales Lernen kann auch der veranderte
betriebliche Umgang der Mitarbeiter mit Gefahrstoffen gewertet wer-
den, da sich aufgrund der Arbeits-, Betriebs- und Verfahrensanweisun-
gen deren Arbeitsroutinen gedndert haben. Die Sensibilitat der Mitar-
beiter gegeniiber Umweltfragen hat sich erhéht. So werden auf dem
Betriebsgelande Gefahrstoffe (wie z.B. Ole und Schmierstoffe) nunmehr
sicherer im neu eingerichteten Gefahrstofflager gelagert und regelma-
Big kontrolliert. Zudem wurde die nicht mehr den rechtlichen Sicher-
heitsanforderungen geniigende betriebseigene Tankstelle stillgelegt.
Aufgrund dieser Malinahmen und der Erstellung einer umweltrechtli-
chen Dokumentation und eines Umwelthandbuchs haben sich die Or-
ganisationsziele von Betrieb B um das Ziel Rechtssicherheit erweitert. Es
kann somit festgehalten werden, dass in Betrieb B trotz der angespann-
ten wirtschaftlichen Situation einige organisationale Lernprozesse statt-
gefunden haben, die letztlich auf das enorme Engagement der beiden
betrieblichen Steuerkreisteilnehmerinnen zuriickzufiihren sind. Dariiber
hinausgehende organisationale Lernprozesse wurden aufgrund der
schwankenden, wechselhaften Haltung des Geschéftsfuhrers beztiglich
der betrieblichen Realisierung eines Umweltmanagementsystems, die
sich im Laufe des Projektes auf die Bereitschaft der Beschéaftigten zur
aktiven Mitarbeit demotivierend auswirkte, verhindert.
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7.3 Fallbeispiel 3: Ein Hochbauunternehmen (Betrieb C)

7.3.1 Ausgangssituation und Motivation des Betriebes

Betrieb C ist ein im angestammten regionalen Umkreis tatiges Bauun-
ternehmen, das seit der dritten Generation als Familienbetrieb gefuhrt
wird. Es gehdrt dem Bauhauptgewerbe an. Das Hauptgeschaftsfeld des
Betriebes liegt im klassischen Hochbau. In diesem Geschéftsfeld erwirt-
schaftet das Unternehmen 90% seines Gesamtumsatzes, wobei 50% des
Umsatzes mit Schlusselfertigem Bauen und weitere 40% mit Rohbau-
ten erzielt werden. Im Segment des SchllUsselfertigen Bauens, in dem
Kunden alle Bauleistungen von der Bauplanung bis zur Bauilibergabe aus
einer Hand angeboten werden, tritt Betrieb C als Bauherr auf und be-
schéaftigt die einzelnen Gewerke als Unterauftragnehmer. Die Ubrigen
10% des erwirtschafteten Umsatzes entfallen auf Tiefbauarbeiten, In-
nen- und Aul3enputzarbeiten sowie auf Riickputzarbeiten.

Nach Uberwindung einer wirtschaftlichen Krise in den Jahren 1994-1996,
in denen das Unternehmen einige Mitarbeiter entlassen musste, stabili-
sierte sich die wirtschaftliche Situation von Betrieb C bis zum Jahr 1998
allmahlich wieder, obgleich sich im klassischen Hochbau die Wettbe-
werbsbedingungen verschéarften. So wird die Auftragsakquisition durch
andere Wettbewerber, die Angebote zu fast ruindsen Niedrigpreisen
anbieten, erschwert. Allerdings hatte auch Betrieb C nach eigenen An-
gaben in wirtschaftlich schwécheren Zeiten von dieser Strategie Ge-
brauch machen miussen. Langjahrige Geschéaftsbeziehungen unterhalt
der Betrieb zu Architekten, Lieferanten und Handwerksbetrieben. Ein
neues Geschéaftsfeld soll durch das Angebot von Niedrigenergiehdusern
erschlossen werden. Betrieb C legt gro3en Wert auf die Qualitat der Ar-
beit. So wurde in den Jahren 1995/96 im Betrieb ein Qualitdtsmanage-
mentsystem nach ISO-9001 eingeftihrt. Im Rahmen dieser Zertifizierung
wurde das Unternehmen durchstrukturiert und alle relevanten Organi-
sationsfragen wie Zustéandigkeiten, Ablaufe, Verhaltensregeln und Schu-
lungen im Qualitdtsmanagementhandbuch niedergelegt.

Betrieb C verfugt Uber 45 hochqualifizierte, erfahrene und zuverlassige
Mitarbeiter. Hiervon arbeiten 37 im gewerblichen und 8 im Verwaltungs-
und kaufmannischen Bereich. Die Organisation von Betrieb C ist hierar-
chisch gegliedert. Der Geschaftsfuhrer leitet die Firmengeschéafte. Der
Personalchef (Betriebswirt) stellt im Betrieb quasi die , linke Hand des
Chefs” dar. Mit ihm bespricht der Chef die meisten wirtschaftlichen Ent-
scheidungen und betrieblichen Neuerungen. Im gewerblichen Bereich
sind die Berufsgruppen Bauingenieur/Bauleiter, Polier,Werkpolier, Stahl-
betonbauer, Putzer und Maurer vertreten. Der kaufmannische Bereich
setzt sich aus den Berufsgruppen Betriebswirt, Industriekauffrau/-mann
und Burokaufleuten zusammen. Zudem existiert im Betrieb ein Betriebs-
rat, der aus drei Mitgliedern besteht. Im Betrieb wird Wert auf berufli-
che Qualifizierungs- und Weiterbildungsmalinahmen gelegt. Zu diesem
Zweck werden die Mitarbeiter regelmaRig auf externe Lehrgange der
Industrie- und Handwerkskammer oder der Innung gesandt. Im halb-
jahrlichen Turnus finden interne Schulungen fur die Vorarbeiter (Polie-
re) statt. Dartber hinaus haben sich einige Mitarbeiter betrieblich und
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aulRerbetrieblich weiterqualifiziert. So wurden EDV-Lehrgange, Semina-
re zum Arbeits- und Gesundheitsschutz oder zum Qualitats- und Um-
weltmanagement besucht. Die meisten Beschaftigten arbeiten schon seit
vielen Jahren im Betrieb. Denn die innerhalb der Mitarbeiterbefragung
(die Rucklaufquote lag bei 67%) ermittelte durchschnittliche Betriebs-
zugehdorigkeit der Mitarbeiter liegt bei 18 Jahren.

Die Arbeitsorganisation ist auch in Betrieb C von grolR3er Flexibilitat ge-
pragt. Zwar arbeiten die meisten gewerblichen Mitarbeiter Gberwiegend
in festen Kolonnen zusammen, doch wird von den Mitarbeitern aufgrund
der zu verrichtenden Terminarbeit bei entstehendem Zeitdruck ein kurz-
fristiger Arbeitsplatzwechsel und Mehrarbeit verlangt. Die Verteilung der
anstehenden Arbeit findet in der regelmafig stattfindenden Bauleiter-
besprechung statt. Im Rahmen dieser Besprechung, in der im Team ge-
meinsame Lésungen erarbeitet werden, geht es dartber hinaus um Neu-
anschaffungen von Maschinen, die Akquisition weiterer Auftrage, kurz-
fristige Zuteilungen der Mitarbeiter zu anderen Baustellen oder um Ur-
laubsregelungen.

Dem betrieblichen Umweltschutz wird in Betrieb C insgesamt eine mitt-
lere bis hohe Bedeutung beigemessen. Fragen des betrieblichen Umwelt-
schutzes sind fur den Geschéftsfuhrer von hoher Bedeutung, denn er
hat die Einfihrung eines Umweltmanagementsystems zu ,,Chefsache“
erklart. Ziel der Geschaftsleitung sei es zu Beginn des Projektes von vorn-
herein gewesen, das bestehende Qualitditsmanagementsystem um ein
Umweltmanagementsystem nach 1ISO-14001 zu erweitern und auf lan-
ge Sicht Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Die Umweltmotivation des
Geschaftsfuhrers macht sich z.B. daran fest, dass er selbst umweltbezo-
gene Weiterbildungsmalinahmen besuchte und im Rahmen einer Be-
triebsversammlung, in der das Projekt von dem Beraterteam vorgestellt
worden ist, schon eine von der Geschéftsleitung erarbeitete betriebliche
Umweltpolitik prasentierte. Eine hohe Motivation zur Mitarbeit am in-
nerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems war inner-
halb der Mitarbeiterbefragung bei den Beschéftigten vorzufinden. So
zeigten 55% der Befragten eine Bereitschaft zu einer aktiven Teilnahme
am Projekt. Ebenso gab ein GroR3teil der Mitarbeiter an, im Privatbereich
umweltbewusst zu handeln (z.B. Abfalltrennung, sparsamer Umgang mit
Energie). Zudem haben einige Beschéftigte innerhalb der Mitarbeiter-
befragung konkrete Vorschlage zur Verbesserung des betrieblichen Um-
weltschutzes geduRRert. Diese bezogen sich z.B. auf Energie- und Materi-
aleinsparung oder auf den Umgang mit Schadstoffen. Die Wandelbereit-
schaft der Geschéaftsfuhrung und der Mitarbeiter konnte zu Beginn des
Projektes insgesamt als positiv eingestuft werden.

7.3.2  Schaffung organisatorischer, personeller und
kommunikativer Strukturen

Um organisatorische, personelle und kommunikative Strukturen zumin-
nerbetrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems nach ISO-
14001 herzustellen, fanden in Betrieb C mehrere Gesprachstermine zwi-
schen der Geschaftsleitung und dem Beraterteam statt. Hierbei wurde
sich auf einen gemeinsam abzuarbeitenden “Projektfahrplan” zur be-
trieblichen Umsetzung der Umweltmanagementanforderungen nach
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ISO-14001 verstandigt. Allerdings wollte der Geschéaftsfihrer dabei den
zeitlichen und personellen Aufwand beim Aufbau des Umweltmanage-
mentsystems moglichst gering halten. Im ersten Schritt wurde die Er-
richtung eines Umweltsteuerkreises beschlossen. Als Teilnehmer wur-
den der Geschaftsfuhrer, der Personalchef, ein Bauleiter, der Betriebsrat
und das Beraterteam ausgewahlt. Zwar wurde auch unter den gewerb-
lich Beschaftigten nach geeigneten Steuerkreisteilnehmern gesucht,
doch war deren Bereitschaft, nach Dienstende am Umweltsteuerkreis
teilzunehmen, nicht gegeben, weil auf den Baustellen aufgrund perso-
neller Engpasse Mehrarbeit anfiel. Da betrieblicher Umweltschutz,,Chef-
sache* sei, hat der Geschaftsfuhrer auch die Position des Umweltbeauf-
tragten eingenommen. Der “Projektfahrplan” sah vor,dass innerhalb der
Steuerkreissitzungen die betrieblichen Umweltaspekte, speziell das Ab-
fallaufkommen, erfasst und bewertet, Umweltziele und ein Umweltpro-
gramm festgelegt werden und daran anschlief3end mit der betrieblichen
Implementierung des Umweltmanagementsystems bzw. mit der Abar-
beitung der einzelnen ISO-Bausteine begonnen wird.

Zur Forderung der internen Umweltkommunikation und zur Einbindung
der Mitarbeiter in das Projekt wurde sich auf folgende Instrumente ver-
standigt:

1. die Erstellung von Umweltinfos, in denen als Anreiz zur Mitarbeit im
Rahmen eines Umweltpreisausschreibens Preise fur die Gewinner
ausgesetzt wurden.

2. die Durchfuhrung von Schulungen zu den Themenbereichen: 1SO-
14001, Abfalltrennung, Fuhrpark/Verkehr und Energie, 6kologisches
Bauen und umweltfreundliche Baumaterialien.

3. die Errichtung eines ,,Grinen Brettes* zur Information der Mitarbei-
ter Uber den Stand der Implementierung des Umweltmanage-
mentsystems

4. das Aufstellen eines Kritikkastens fur Verbesserungsvorschlage

Auch in Betrieb C wurden somit Voraussetzungen zum innerbetriebli-

chen Aufbau eines Umweltmanagementsystems und flir organisationa-

les Lernen geschaffen.

7.3.3  Kollektives Lernen im Umweltsteuerkreis und die
Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen

Im Umweltsteuerkreis war die Arbeitsweise und die Interaktionskultur
sehr stark von den Vorstellungen des Geschaftsfiihrers gepragt. Seine
Vorstellungen drickten sich in einer technisch-6konomischen Hand-
lungsorientierung aus. Dies ul3erte sich dadurch, dass er innerhalb der
Sitzungen des Umweltsteuerkreises vorrangig das Ziel verfolgte, die Be-
arbeitung des nach 1ISO-14001 geforderten Umwelthandbuchs voranzu-
treiben und die dokumentarischen Pflichten und umweltrechtlichen
Anforderungen zu erfillen. Indem die Einfihrung eines Umweltmana-
gementsystems von ihm hauptséachlich als technisches Problem verstan-
den wurde und er seine Uberzeugungen zu dessen Implementierung
letztendlich hierarchisch durchsetzte — der Geschéftsfihrer besuchte zu
Projektbeginn zusammen mit dem Personalchef ein externes Seminar
zum Thema Umweltmanagement — war im Umweltsteuerkreis das ein-
fache kollektive Lernen die dominante Lernform. Ein situatives Macht-
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gleichgewicht war im Umweltsteuerkreis somit nicht gegeben und in
ihm war daher auch nur strategisches Handeln méglich. Da es innerhalb
des Umweltsteuerkreises dementsprechend auch nicht um offen auszu-
tragende Interessenkonflikte ging, sondern aus der Perspektive der Steu-
erkreismitglieder im weitesten Sinne um die Ldsung rein technischer
Probleme, konnten innerhalb der Umweltsteuerkreissitzungen auch kei-
ne Verteilungsspiele festgestellt werden. Stattdessen konnte beobach-
tet werden, dass die aktive Beteiligung des Bauleiters und insbesondere
des Betriebsrates im Umweltsteuerkreis sich in Grenzen hielten.

Als Grundlage fir kollektives Lernen im Umweltsteuerkreis diente die
Bewertung des betrieblichen Abfallaufkommens anhand der Ergebnisse
der betrieblichen Bestandsaufnahme. Da die Entwicklung von Umwelt-
zielen und die Erstellung eines Umweltprogramms seitens des Geschéfts-
fuhrers abgelehnt wurde und ihm eine ABC-Analyse zu aufwendig er-
schien, wurden in den ersten beiden Umweltsteuerkreissitzungen fur
die betrieblichen Abfallprobleme unmittelbar Lésungen diskutiert und
konkrete MaBnahmen eingeleitet bzw. im Betrieb durchgesetzt. Im fol-
genden wird der Prozess der Generierung neuer ldeen und deren Durch-
setzung bei der betrieblichen Bewaltigung der Abfallproblematik in Be-
trieb C vorgestellt.

1. Die Steuerkreisteilnehmer arbeiteten als zentrale Problembereiche
im Betrieb die Entsorgung von Gefahrstoffen (Farbdosen, Batterien
etc.), Verpackungsfolien, anfallendem Haus- und Biromull und Rest-
stoffen heraus. Zur Losung dieser Problembereiche wurde beschlos-
sen, eine Sammelstelle fir Gefahrstoffe und andere Abfallarten ein-
zurichten, die eine Abfalltrennung ermaoglicht. Bei der betrieblichen
Umsetzung dieser Idee wurde eine Einbeziehung der Mitarbeiter ver-
einbart,die im Rahmen einer Mitarbeiterschulung die neuen Arbeits-
routinen erlernen und eigene Vorschlage zur Abfalltrennung einbrin-
gen sollten. Innerhalb der Abfallschulung referierte das Beraterteam
Uber die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft, des Abfallaufkommens
in der Firma und der Abfalltrennung anhand von Plakaten. Daran
anschliel3end fand eine Praxisibung statt, in der die Beschaftigten
verschiedene Abfallsorten trennten. Bei der nachfolgenden Ergebnis-
diskussion wurde seitens der Mitarbeiter festgestellt, dass die Plaka-
te nicht eindeutig gewesen sind und deshalb Fehler gemacht wur-
den. Daraufhin erklarte der Geschéaftsfuhrer sich dazu bereit, eindeu-
tigere Plakate zu erstellen, sodass eine bessere Abfalltrennung mog-
lich sei. Innerhalb der Ergebnisdiskussion wiesen die besonders im
praktischen Teil der Schulung hochmotivierten Beschéaftigten darauf
hin, dass fur sie eine Abfalltrennung nur dann Sinn mache, wenn sie
wirtschaftlich sei. Da neben dem wirtschaftlichen Aspekt durch die
Errichtung einer Sammelstation flr das Unternehmen auch ein
Imagegewinn einhergehe, der den Betrieb in der Offentlichkeit als
umweltfreundliches Unternehmen ausweise, wurde die Abfall-
sammelstation von den Mitarbeitern akzeptiert. Die Durchsetzung
dieser neuen Idee zu einem neuen Routinespiel erfolgte in diesem
Fall Uber den Weg einer Schulung, in der sich die Beschaftigten aktiv
einbringen konnten. Dartber hinaus wurde ein Abfallkataster ange-
legt, in dem die Abfallmengen dokumentiert werden.

2. Der zweite im Umweltsteuerkreis herausgearbeitete Problembereich
betrifft die Abfallentsorgung auf Baustellen. Hier wurde eine Nach-
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lassigkeit von Nach- und Subunternehmen hinsichtlich deren Entsor-
gung des Bauabfalls identifiziert. Da Betrieb C als Bauherr die Ver-
antwortung fur die Abfallentsorgung trage, habe man in der Vergan-
genheit den zuriickgelassenen Bauabfall der Fremdfirmen entsorgen
mussen. Eine Losung fur dieses Problem wurde im Umweltsteuer-
kreis gefunden, indem in die Vertrage mit Sub- und Nachunter-
nehmen in Zukunft vertragliche Klauseln eingelassen werden sollen,
die diese Unternehmen zur Entsorgung des selbstproduzierten
Baustellenabfalls verpflichtet. Um ein vertragswidriges Verhalten der
Sub- und Nachunternehmen sanktionieren zu kénnen, sollen die Po-
liere auf den Baustellen angewiesen werden, das Umweltverhalten
der Fremdfirmen regelmaRig zu tberprifen. Angemerkt wurde auch,
dass sich das Umweltverhalten der Mitarbeiter auf den Baustellen
verbessern lieRe. Hier sei z.B. zu beobachten, dass der auf Baustellen
anfallende Mull von den Mitarbeitern nicht immer gesammelt und
entsorgt, sondern verbrannt wirde. Eine Losung dieser Problematik
liegt flr den Geschéaftsfuhrer darin, den Bauarbeitern klare mindli-
che und schriftliche Anweisungen zu erteilen.

Zu weiteren Umweltsteuerkreissitzungen kam es im Rahmen des Pro-
jektes nicht mehr. Dies lag daran, dass sich einerseits die Arbeitsausla-
stung des Betriebes erhdhte, andererseits seitens des Geschaftsfihrers
Uber generelle Motivationsprobleme der Mitarbeiter geklagt wurde. Der
»Projektfahrplan”“ wurde daher an die neu entstandene Situation des
Unternehmens angepasst. Mit der Geschaftsfihrung wurde vereinbart,
sie hinsichtlich des Themas Mitarbeitermotivation zu schulen und eine
Schulung fur die Mitarbeiter durchzufuhren, die Fragen der Kommuni-
kation und Zusammenarbeit klaren sollte. In diesen Schulungen stellte
sich heraus, dass die interne Kommunikation im Unternehmen Defizite
vorweiste. Haufig wiirden wichtige Informationen nicht weitergegeben
und in diffizilen Situationen zu wenig geredet bzw. die entstehenden
Probleme hauptsachlich von der Geschaftsfilhrung im Alleingang gel6st.
Demotivierend wirke sich zudem aus, dass an die Mitarbeiter unterschied-
lich hohe Weihnachtsgratifikationen verteilt wurden und bestimmte
Mitarbeiter in regelmafRigen Abstanden auf Baustellen unentschuldigt
fehlen. Die an dem Geschéaftsfiihrer und dessen Fuhrungsstil gedulerte
Kritik fihrte dazu, dass er seinen Fuhrungsstil Uberdachte. Er kiindigte
an, die interne Kommunikation verbessern zu wollen. Zu diesem Zweck
begann der Geschéaftsflihrer damit, Mitarbeitergesprache zu fthren.

Damit der Aufbau des Umweltmanagementsystems fortgefuhrt und die
angestrebte Zertifizierung nach 1ISO-14001 realisiert werden kdnne, ha-
ben sich das Beraterteam und die Geschéaftsfihrung darauf verstandigt,
die zur Zertifizierung notwendigen Bausteine in Jour-fixe-Terminen zu
bearbeiten. In diesen Terminen hat eine Schulung der Geschéaftsfihrung
zum Umweltrecht stattgefunden, Gefahrstoffverzeichnisse wurden er-
stellt, ein Notfallplan und das Umwelthandbuch weitergefuhrt. Allerdings
sollten keine weiteren Mitarbeiterschulungen aufgrund der hohen Ar-
beitsauslastung durchgefuhrt werden, obwohl eine Schulung zu 6kolo-
gischem Bauen und umweltfreundlichen Baumaterialien seitens der
Mitarbeiter gewiinscht wurde. Zwar wurde Betrieb C nicht mehr wéah-
rend der Projektlaufzeit zertifiziert, doch soll dies nach eigenen Auskinf-
ten in naher Zukunft geschehen.
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7.3.4 Organisationales Lernen

Hat in Betrieb C organisationales Lernen stattgefunden? Mit dem inner-
betrieblichen Aufbau eines Umweltmanagementsystems in Betrieb C
haben sich dessen Organisationsstrukturen kaum verandert. Zwar hat
der Geschéftsfihrer die Position des Umweltbeauftragten eingenommen,
doch konnte der Umweltsteuerkreis als Gremium zur Generierung neu-
er Ideen im Betrieb nicht fest etabliert werden. Von den Neuerungen
innerhalb der betrieblichen Kommunikation soll das Umweltinfo unter
Einbezug anderer Themen wie Arbeitsschutz weitergefiihrt werden. Hier
stellt sich der Geschaftsfuhrer eine aktive Beteiligung der Mitarbeiter in
Form von eigenen Beitrdgen vor. Ein gelungenes Beispiel flr organisa-
tionales Lernen stellt die EinfuUhrung der Abfallsammelstation dar. Hier
kam es zu einer Veranderung der Arbeitsablaufe. Da der Abfall seinen
Ausfiihrungen zufolge neuerdings aufgrund der von einem Mitarbeiter
erstellten Plakate besser getrennt werde, habe sich die Abfalltrennung
verbessert. Ebenso sei eine erhdohte Abfalltrennung auf den Baustellen
zu beobachten. Auch im Umgang mit Gefahrstoffen seien Veranderun-
gen eingetreten. So wirden die neu angeschafften Olauffangwannen
von den Mitarbeitern benutzt und somit Umweltverschmutzungen re-
duziert. In Zukunft sei dartiber hinaus zur Erhéhung der Sicherheit ge-
plant, die Lagermenge brennbarer Stoffe zu reduzieren. Der Geschéafts-
fuhrer erklarte, dass sich die Organisationsziele erweitert hatten. Nach
erfolgreicher Zertifizierung will Betrieb C das 1ISO-14001 Zertifikat zu
Werbezwecken fur die Vermarktung von Niedrigenergiehausern nutzen.
Festhalten l&sst sich, dass in Betrieb C zwar organisationale Lernprozes-
se stattgefunden haben, die sich hauptséachlich an veranderten Ablau-
fen niederschlagen. Jedoch ist das Umweltmanagementsystem im Be-
trieb imWesentlichen in Form von Dokumenten (Umwelthandbuch) und
in den Kopfen der Geschéaftsfihrung verankert. Es wird betriebsintern
nicht kommuniziert. Zwar wurden die Mitarbeiter im Rahmen der Mit-
arbeiterschulungen und durch das Umweltquiz fur den betrieblichen
Umweltschutz sensibilisiert, doch indem der innerbetriebliche Aufbau
des Umweltmanagementsystems von den dominanten Vorstellungen
und Entscheidungen des Geschéftsfuhrers gepragt wurde, scheint es frag-
lich, ob das Umweltmanagementsystem von den Mitarbeitern auch ge-
lebt wird.

7.4 Erfolgsfaktoren und Hemmnisse: Diskussion der
Fallbeispiele

Die Analyse der drei Fallbeispiele hat gezeigt, dass der innerbetriebliche
Aufbau eines Umweltmanagementsystems in Kleinbetrieben der Bau-
branche mit unterschiedlichem Erfolg verlief. Betrieb A verfiligt zu Pro-
jektabschluss tber ein zertifiziertes Umweltmanagementsystem. In Be-
trieb C konnten die Voraussetzungen fur eine Zertifizierung des Umwelt-
managementsystems geschaffen werden, und Betrieb B konnte zumin-
dest seine betrieblichen Umweltleistungen erhéhen. Im Folgenden wird
daher anhand der Ergebnisse der Analyse der drei Fallbeispiele hinter-
fragt, welche Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse sich beziglich des inner-
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betrieblichen Aufbaus eines Umweltmanagementsystems in Kleinbetrie-
ben der Baubranche ableiten lassen.

Ein strukturelles Hemmnis stellt die wirtschaftliche Situation der Bau-
branche dar. Denn von der Krise in der Baubranche und einer sich ver-
scharfenden Wettbewerbssituation sind alle drei Fallbeispielbetriebe
mehr oder weniger stark betroffen. Aufgrund dieser Rahmenbedingun-
gen verfugten die drei Kleinbetriebe der Baubranche nur tber knappe
finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen. So stellte sich der inner-
betriebliche Aufbau eines Umweltmanagementsystems letztlich in al-
len drei Betrieben als ein betriebliches Zusatzprojekt dar,das neben dem
Alltagsgeschaft mit einem Uberschaubaren Aufwand betrieben wurde.
Wie Fallbeispiel 2 (Betrieb B) zeigt, ist der personelle und zeitliche Auf-
wand zur Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems aufgrund der
drastischen Verschlechterung der 6konomischen Lage im Projektverlauf
sogar noch deutlich reduziert worden.

Als ein weiteres Hemmnis hat sich die in der Baubranche vorherrschen-
de Arbeitsorganisation bzw. Produktionsweise herausgestellt. Dadurch,
dass die gewerblichen Mitarbeiter hdufig auf externen, drtlich verteil-
ten und zeitlich befristeten Baustellen arbeiteten, war es teilweise
schwierig, sie fur betriebliche Schulungen und zu Umweltsteuerkreissit-
zungen freizustellen. Dies stellte besonderes in Betrieb B ein Problem
dar, in dem die gewerblichen Mitarbeiter Gberwiegend auf Gberregiona-
len Baustellen arbeiten und zusétzlich einem enormen Termindruck aus-
gesetzt sind.

Obwohl die mitunter schwierige wirtschaftliche Situation der Kleinbe-
triebe und die spezifische Produktionsweise bzw. die flexible Arbeitsor-
ganisation in der Baubranche ungtinstige Rahmenbedingungen darstell-
ten, hing die erfolgreiche Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems
im Wesentlichen von dem im Betrieb vorherrschenden Fiihrungsstil ab.
Es hat sich gezeigt, dass sich ein patriarchalischer bis paternalistischer
FUhrungsstil hemmend auf die innerbetriebliche Einfihrung eines Um-
weltmanagementsystems auswirkt. So konnte in den Betrieben Bund C
festgestellt werden, dass sich zwar deren Mitarbeiter aufgrund des fa-
miliaren Klimas stark mit dem Unternehmen und seinen Zielen identifi-
zieren und auch der Geschaftsfuhrer bzw. die Geschaftsfihrung die Ent-
scheidungen zumWohlergehen des Betriebes und somit auch zum Wohl-
ergehen der Beschaftigten getroffen hat/haben, aber wurden diese Ent-
scheidungen von ihm/ihr zumeist ohne die Einbeziehung der Beschaf-
tigten gefallt. Erschwerend kam in beiden Betrieben hinzu, dass haufig
zu wenig Transparenz hinsichtlich der vom Geschéaftsfiihrer getroffenen
Entscheidungen bzw. Unklarheit Gber die weitere Vorgehensweise beim
betrieblichen Umweltschutz herrschte (Betrieb B) oder aber das Umwelt-
management vom Geschaftsfiihrer nahezu in Eigenregie errichtet wur-
de (Betrieb C). Mit anderen Worten: Die Entscheidungen wurden betriebs-
intern kaum oder gar nicht kommuniziert. Dies hat dazu geftihrt, dass
sich in diesen Betrieben die zu Beginn des Projektes stark vorhandene
Motivation vieler Beschaftigten zur Mitarbeit am betrieblichen Umwelt-
schutz abschwéchte bzw. kaum noch vorhanden war. Das Fachwissen
der hochqualifizierten Mitarbeiter wurde beziiglich des betrieblichen
Umweltschutzes nur in geringem Mal3e genutzt.
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Der patriarchalische Fihrungsstil des Geschaftsfihrers von Betrieb C
wirkte sich auch hemmend auf das kollektive Lernen im Umweltsteuer-
kreis aus. Denn in diesem Gremium ist die Errichtung des Umweltmana-
gementsystems malfigeblich von seinen Vorstellungen gepréagt und die
Entscheidungen sind letztendlich hierarchisch getroffen worden. Es wur-
de hauptsachlich getan, was der Geschaftsflihrer sagte. Das Fachwissen
der Mitarbeiter konnte sich nicht entfalten.

Dagegen hat sich in Betrieb A gezeigt, dass ein kooperativer Fihrungs-
stil ein Erfolgsfaktor beim innerbetrieblichen Aufbau eines Umweltma-
nagementsystems darstellen und organisationales Lernen férdern kann.
Aufgrund von Vertrauens- und Kooperationsbeziehungen im Betrieb, die
durch eine offene und direkte Kommunikation und eine Transparenz hin-
sichtlich der getroffenen Entscheidungen gepragt sind, konnten die
Umweltmotivationen der Mitarbeiter genutzt werden. Die Mitarbeiter
wurden aktiv an der Einfihrung eines Umweltmanagementsystems be-
teiligt und konnten ihre Fachkompetenzen einbringen. Dies wirkte sich
sowohl positiv auf das kollektive Lernen im Umweltsteuerkreis, als auch
hinsichtlich der Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen aus. Indem
die Teilnehmer im Umweltsteuerkreis gemeinsame Ziele verfolgten, war
im Umweltsteuerkreis durchweg schwach-kommunikatives Handeln und
Problemldsungslernen moéglich. Ebenso brauchten neu generierte Ideen
nicht per Machtdifferenz im Betrieb durchgesetzt zu werden. Es zeigte
sich stattdessen, dass im Falle einer erfolgreichen Mitarbeiterbeteiligung
an organisatorischen Wandlungsprozessen ein Konsens erzielt werden
kann und sich dann zur Durchsetzung neuer Ideen zu Routinespielen Mit-
arbeiterschulungen eignen. In Kleinbetrieben der Baubranche scheint
die Mitarbeiterschulung ein erfolgreiches Instrument zur Durchsetzung
neuer Ideen zu Routinespielen zu sein. Denn auch in den beiden Betrie-
ben, in denen ein patriarchalischer Fiihrungsstil vorherrschte, konnten
die Arbeitsroutinen Giber den Weg einer Mitarbeiterschulung, in der sich
die Beschaftigten aktiv beteiligen konnten, erfolgreich verandert wer-
den.

Als ein weiterer Erfolgsfaktor hat sich das mit einem Preisausschreiben
versehene Umweltinfo herausgestellt. Gerade der Anreiz, einen attrak-
tiven Preis gewinnen zu kdnnen, trug dazu bei, dass das Umweltinfo auch
gelesen und innerbetrieblich Uber die Einfihrung eines Umweltmana-
gementsystems diskutiert wurde. Wie das erste Fallbeispiel (Betrieb A)
zeigt, stellt die gelungene innerbetriebliche Kommunikation nicht nur
einen Erfolgsfaktor fur einen innerbetrieblichen Aufbau eines Umwelt-
managementsystems dar, sie ist auch die Grundbedingung dafir, dass
das Umweltmanagementsystem im Betrieb gelebt wird. Ist die innerbe-
triebliche Kommunikation gestért, wie anhand der Betriebe B und Cillu-
striert, so kann es auch in Kleinbetrieben zu Kommunikationsproblemen
kommen, die einen organisatorischen Wandel behindern.

Als Erfolgsfaktor beim Aufbau eines Umweltmanagementsystems in
Kleinbetrieben hat sich die prozessbegleitende Form der Organisations-
beratung erwiesen. Alle drei Kleinbetriebe waren zur Umsetzung der Um-
weltmanagementvorgaben auf das Expertenwissen der Berater ange-
wiesen. Dies hat sich insbesondere bei der Umsetzung des dokumenta-
torischen Teils des Umweltmanagementsystems gezeigt, indem den Be-
trieben das nétige Know-How zur Erstellung von Abfallkatastern, Gefahr-
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stoffverzeichnissen usw. vermittelt werden konnte bzw. die dokumen-
tatorischen Arbeiten gemeinsam oder arbeitsteilig verrichtet wurden,
wenn im Betrieb nicht personelle oder zeitliche Ressourcen zur Verrich-
tung dieser Tatigkeiten zur Verfiigung standen. Hier musste das Organi-
sationsberaterteam zwar lernen, dass neue Organisationskonzepte wie
das Umweltmanagementsystem aufgrund dieser besonderen Rahmen-
bedingungen von Kleinbetrieben behutsam einzufiihren sind, doch hat
sich das als sozial-organisatorischer Kommunikationsentwicklungspro-
zess angelegte Beteiligungskonzept als erfolgreich erwiesen. Zu einem
organisatorischen Wandel und zur Verbesserung der innerbetrieblichen
Kommunikation trugen hier in besonderem Malie die Mitarbeiterschu-
lungen und die Umwelt-Infos bei. In Betrieb A scheint sogar das Ziel der
prozessbegleitenden Organisationsberatung, prasent zu sein, um sich
Uberflussig zu machen, realisiert.

SchlieBlich konnte im Rahmen der Analyse der Fallbeispiele aufgezeigt
werden, dass die Wettbewerbsrelevanz eines Umweltmanagementsy-
stems einen Erfolgsfaktor darstellt. Dies war in Betrieb A und C der Fall.
Diese erhoffen sich mit der Einfihrung eines Umweltmanagementsy-
stems zukunftige Wettbewerbsvorteile und eine erhéhte Vermarktungs-
moglichkeit ihrer umweltschonenden Produkte. In Betrieb B hingegen
war die Wettbewerbsrelevanz des Umweltmanagementsystems nicht
von Bedeutung. Dieser fehlende Anreiz fur eine Zertifizierung stellt si-
cherlich einen Grund dar, warum das Umweltmanagementsystem in
Betrieb B nicht vollendet wurde.

AbschlieRend werden jetzt die Hemmnisse und Erfolgsfaktoren noch ein-
mal gebiindelt zusammengefasst. Hemmnisse beim innerbetrieblichen
Aufbau eines Umweltmanagementsystems in Kleinbetrieben der Bau-
branche kénnen somit sein: eine schwierige wirtschaftliche Situation des
Betriebes, die spezifische Produktionsweise bzw. flexible Arbeitsorgani-
sation in der Baubranche, ein patriarchalischer Flihrungsstil, der organi-
sationales Lernen erschwert, fehlende Mitarbeitereinbindung und -be-
teiligung, interne Kommunikationsprobleme und nicht transparente
Entscheidungen sowie eine fehlende Wettbewerbsrelevanz. Als Erfolgs-
faktoren haben sich eine wirtschaftlich gesunde Situation des Betriebes,
ein kooperativer Fiihrungsstil, der organisationales Lernen und eine ak-
tive Mitarbeiterbeteiligung und -einbindung fordert, offene und direkte
innerbetriebliche Kommunikationsformen und Transparenz der betrieb-
lichen Entscheidungen, eine prozessbegleitende Form der Organisations-
beratung sowie die Wettbewerbsrelevanz eines Umweltmanagement-
systems herauskristallisiert.
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8 Resimee

Im zweiten Teil dieser Arbeit wurde im Rahmen einer Analyse organisa-
tionaler Lernprozesse beim Aufbau eines Umweltmanagementsystems
in handwerklichen Kleinbetrieben der Baubranche die betriebliche Pra-
xis der 6kologischen Modernisierung untersucht. Anhand von drei Fall-
beispielen konnte der Prozess des 6kologischen Umbaus der Produktion
auf betrieblicher Ebene nachgezeichnet werden. Hier haben sich Um-
weltmanagementsysteme und das Organisationskonzept des organisa-
tionalen Lernens auch in der betrieblichen Praxis als geeignete Instru-
mente fur einen 6kologischen Umbau der Produktion erwiesen. Es hat
sich gezeigt, dass in Kleinbetrieben der Baubranche auch unter schwie-
rigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ein Umweltmanagement-
system erfolgreich eingeftihrt bzw. die betriebliche Umweltleistung er-
hoéht werden kann. Hierzu sind Kleinbetriebe allerdings aufgrund ihrer
knappen personellen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen auf Unter-
stutzungsleistungen durch externe Berater angewiesen. Daher sind fur
eine weitere okologische Modernisierung von Klein- und Mittelbetrie-
ben Forderprogramme, wie der bayerische QUH-Verbund, oder For-
schungsprogramme, in denen Kleinbetriebe aktiv beim betrieblichen
Umweltschutz unterstitzt werden, notwendig und auf Gberregionale
Ebene auszuweiten. Aus der Analyse der Fallbeispiele lasst sich schlie-
3en, dass mit einem Umweltmanagementsystem dann eine kontinuier-
liche Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung erzielt werden
kann, wenn es in den Képfen der Beschaftigten verankert ist und von
ihnen gelebt wird. Hierzu ist eine Mitarbeiterbeteiligung schon in der
Implementierungsphase unumganglich. Wenn dies im Betrieb gelingt,
kénnen mit der Einfihrung eines Umweltmanagementsystems nicht nur
Umweltinnovationen und Wettbewerbsvorteile, sondern auch soziale
Innovationen einhergehen.

Die Analyse der Fallbeispiele hat auch gezeigt, dass den Betrieben bei
der Umsetzung von konkreten Umweltzielen in Form von 6kologischen
Produktinnovationen auch externe Schranken gesetzt sein kdnnen. So
konnten teilweise herkdmmliche Baumaterialien deshalb nicht durch
Okologische ersetzt werden, weil entsprechende Zulieferer fehlten oder
aber befurchtet wurde, dass 6kologische Produkte sich aus Kostengriin-
den am Markt nicht durchsetzen. So gesehen hat die Okologieproble-
matik zwar Einzug in das System des Betriebes gefunden, doch damit sie
auch Einzug ins Wirtschaftssystem finden kann, ist innerhalb dessen eine
Infrastruktur zu errichten, die dies ermdglicht. Vorstellbar ware, durch
staatliche Regulierungen (z.B. Subvention dkologischer Produkte) Anrei-
ze fur das Wirtschaftssystem zu schaffen, damit 6kologische Produkte
wettbewerbsfahig werden. Dartber hinaus ist es auf der Nachfragesei-
te von Bedeutung, dass sich das Konsumverhalten der Menschen stérker
nach 6kologischen Gesichtspunkten ausrichtet und ein 6kologischer Le-
bensstil erlernt wird. Der modernen Gesellschaft stehen durchaus reich-
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haltige Moglichkeiten zur Bewdltigung der anthropogen verursachten
Umweltproblematik zur Verfigung. Sie muss sie nur nutzen.
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10 Anhang

Anhang A: Fragebogen der Mitarbeiterbefragung

Anhang B: Umwelt-Info

Anhang C: Leitfaden des betrieblichen Abschlussgespraches
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