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(Arnim von Gleich, Hans Dieter Hellige, Ulrich Dolata)
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Ganz schon erstaunlich

Vorwort: Ganz schon erstaunlich!

Nach 10 Jahren intensiver wissenschaftlicher Diskussion und politischer For-
derung besitzt 0,018% aller kleinen und mittleren Unternehmen einen
Umweltmanagement-Ansatz. Zu diesem Ergebnis kommt das Umweltbun-
desamt anlasslich einer Konferenz im Marz 2005 zum Thema: Umweltmana-
gement-Anséatze in Deutschland. Obwohl Managementlehre und Politik sich
einig sind, dass Unternehmen viel mehr Umweltschutz betreiben sollten, be-
wegt sich die Anzahl der Unternehmen, die nach EMAS validiert sind, im
Promille-Bereich und geht auch noch zurick; die Anzahl der Unternehmen,
die gezielt nach den vielfaltig angebotenen Best-Practice-Losungen im Um-
weltschutzbereich suchen, ist verschwindend gering. Der Transfer von Um-
weltschutzwissen in die Unternehmen ist bislang ganz offensichtlich geschei-

tert.

Trotz dieser Erfahrung versuchen die Institutionen der Forschungsfdrderung
Nachhaltigkeitskonzepte tUber denselben Weg in die Wirtschaft zu transferie-
ren. Die Wissenschaft soll mit der Wirtschaft zusammen Nachhaltigkeitskon-
zepte und -instrumente entwickeln, die dann dber ein intensives Marketing
und Best-Practice-Portale im Internet verbreitet werden sollen. Die Verbrei-
tung der Ergebnisse ist eine Anforderung, die mittlerweile so gut wie jede In-

stitution der Forschungsforderung an ihre Zuwendungsempfanger stellt.

Es ist schon erstaunlich, dass bei der geringen Erfolgsquote in der Verbrei-
tung kaum einer die Transferbotschaft in Frage stellt. Bislang gehen die
Bemihungen immer noch eher in die Richtung, die Transferbotschaft noch
besser zu kommunizieren. So tragt denn auch die oben erwahnte Konferenz
des Umweltbundesamtes den Untertitel: Von der Vielfalt zum Mehrwert. Die
unterschwellige Botschaft lautet, dass Unternehmen den 6¢konomischen Nut-
zen von Umweltmanagement-Ansatzen noch nicht richtig verstanden haben
und dieser Nutzen noch besser kommuniziert werden muss. Deswegen wird
auch immer wieder versucht, empirisch zu belegen, dass durch nachhaltige

Produkte der Umsatz oder der Gewinn gesteigert werden kdnnen.



Vorwort:

Es ist sicherlich die Wissenschaft selbst gewesen, die durch ihre Postulate
und Ergebnisse der Umweltmanagementforschung diese Ldsungspramisse
zum allgemeinen Gedankengut gemacht hat: Umweltschutz, Sozialverantwor-
tung und Nachhaltigkeit missen sich rechnen, damit Unternehmen diese Be-
lange berlcksichtigen. In unglaublicher semantischer Vielfalt wird diese Win-
Win-Pramisse in Verdffentlichungen, auf Tagungenl und in Ausschreibungs-
texten der Forschungsférderungen multipliziert und zu einem Axiom erhoben:
Umweltschutz, Sozialverantwortung und Nachhaltigkeit missen die Effizienz
der Unternehmen foérdern, ihre Kosten senken oder durch Imagegewinn die

Ertrage stabilisieren.

Nur wenn man den gesellschaftlichen Anspruch nach ricksichtsvollen Natur-
und Sozialbeziehungen in einen unternehmerischen Mehrwert Ubersetzen
kann, so die Pramisse, werden Unternehmen diesen Anspruch befriedigen.
Grol3e internationale Unternehmen werben auf ihren Homepages bereits mit
dieser Erkenntnis: Sie hatten begriffen, dass Nachhaltigkeit, Sozialverantwor-
tung oder Corporate Social Responsibility ,Treibsatze" fir Wertschop-
fungsprozesse seien (so z.B. Volkswagen AG). Da klein- und mittelstandi-
sche Unternehmen diese Botschaft nicht so schnell aufnehmen kénnen, sollen
die Wissenschaft und die Wirtschaftsférderung mit Beratung und anderen An-

reizen nachhelfen.

Uberall herrscht diesbezuglich verbale Einigkeit. Wenn aber die Win-Win-
Situation so evident ist, warum mussen die Unternehmen zum Jagen getragen
werden? Warum muss ihnen mit von der Offentlichkeit finanzierten Anreizen
die betriebswirtschaftliche Rationalitat — eigentlich ihr Kerngeschaft — néaher
gebracht werden? Warum missen Partnerschaften und Allianzen finanziert
werden, als Buhnen fir einen unternehmerischen Austausch daruber, wie die
Effizienz der Betriebe verbessert werden kann? Warum verhallen die mit

Staatsgeldern finanzierten Werbe- und MarketingmalRnahmen fir Umwelt- und

1 So hat das Bayerische Landesamt fir Umweltschutz aus dem Wort ,Win“ gera-
de die Formel gemacht: Werte — Innovationen — Nachhaltigkeit.
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Arbeitssicherheitsmangementsystemen sowie sozialer Nachhaltigkeit unge-
hort an den Werktoren der kleinen und mittleren Unternehmen? Mussen wir
die MarketingmalRnahmen intensivieren, Best-Practice bis zum Abwinken
vermitteln und wirklich jedem mit einem Umweltpreislocken, damit Unterneh-
men Ressourcen schonen, Emissionen reduzieren, Risiken minimieren und

Sozialverantwortung steigern?

Wenn man die Transferschwierigkeiten als ein Wahrnehmungsproblem
wegen unzureichender Informationsverbreitung definiert, dann sind die L06-
sungen in der Tat nahe liegend: Wir missen mehr Kommunikationskanale er-
schlieen und mehr gute Beispiele dartber transportieren, um den Unterneh-
mer von der Tatsache zu Uberzeugen, dass Umweltschutz und Sozialverant-
wortung das Unternehmensergebnis verbessern. Dieser Trend lasst sich ge-

genwartig durchaus beobachten.

Ein weiterer Trend setzt darauf, den Anspruch zu relativieren und vor allem
den kleinen Unternehmen Light-Versionen der Managementsysteme anzu-
bieten: In Kleinbetriebsmanagementsystemen werden teure Begutachtungen
durch Selbstverpflichtungserklarungen ersetzt, aufwdndige Dokumentationen
von Stoff- und Energiestromen reduziert und Verdffentlichungspflichten weg-
gelassen. So soll dem allgegenwartigen Killerargument der kleinen Unter-
nehmen schon im Vorfeld begegnet werden, dass Geld, Zeit und Personal
fehlen, um die aufwandigen Managementprozesse zu institutionalisieren.
SchlieB3lich frisst der Alltag mit seinem Muddling-through vollstandig die men-

talen, zeitlichen und finanziellen Kapazitaten des Unternehmers.

Nun sind die Light-Versionen der Managementsysteme schon ein Hinweis
darauf, dass die Reduzierung der betrieblichen Nebenwirkungen auf Natur
und Mensch vielleicht doch aufwandig und nicht direkt effizienzsteigernd ist.
Es gibt nicht nur mehr zu tun durch die Managementsysteme, auch werden
die betrieblichen Entscheidungsprozesse komplexer: Plotzlich missen die
Unternehmer ihr Handeln nicht nur anhand der Auswirkungen auf die 6kono-
mische Effizienz (Stuckkostenreduzierung durch Umweltschutz) bewerten,
sondern auch noch anhand der absoluten Auswirkungen auf Mensch und Na-

3
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tur. Und die meisten Unternehmer spiren dank ihrer Erfahrung genau, dass
die absolute Reduzierung einer Umweltbelastung doch erst einmal Geld kos-
tet, ohne dass der Kunde dieses Investment honoriert. Die Zusammenhéange
zwischen Sozialverantwortung und Unternehmenserfolg sind sogar noch

komplexer und schwieriger vorher zu sagen.

Wenn dem so ist, dann hat der Staat, die Wissenschaft und die Forschungs-
forderung ein gro3es Problem. Dann wollen die Unternehmen verstandlicher-
weise das Nachhaltigkeitswissen der Universitaten gar nicht haben, auch
wenn sie kurzfristig finanzielle Foérderung fur die Einfuhrung erhalten. Die
Auswirkungen auf die Transfervorstellungen sind gravierend. Aus der Idee
des Transfers durch finanzielle Anreize wird ein Padagogikproblem. Wie er-
ziehe ich die Wirtschaft, die trotzig Verhaltensveranderungen mit dem Hinweis
ablehnt, ihr Effizienzdruck durch den Wettbewerb sei zu hoch: Hohere Kosten
fur Umweltschutz und Sozialverantwortung lassen sich nicht an den Markt
weitergeben; sie reduzieren folglich nur die Gewinne und zwingen zu weite-
rem Arbeitsplatzabbau. Die Gesellschaft mdége sich also entscheiden, ob sie

Arbeitsplatze oder funktionierende Okoystemprozesse haben méchte.

An dieser Stelle findet in der gesellschaftlichen Diskussion entweder ein Re-
flexionsabbruch mit dem Hinweis auf 6konomische Sachzwange statt oder
aber es wird die Ethik bemiht. Sie wird als Korrektiv extremer Okonomisie-
rung eingefuhrt, ohne aber die Logik der Argumentation zu verandern. Corpo-
rate Social Responsibility wird ethisch fundiert, und ethisch soll sich der Un-
ternehmer verhalten, weil das das Image verbessert und folglich die Gewinne
steigert oder stabilisiert. Wie schwer sich die Wirtschaft und die Wirtschafts-
forderung mit dem Zusammenhang zwischen Ethik und Okonomie tut, zeigt
die folgende zusammenfassende Aussage des Ministeriums fur Wirtschaft und
Arbeit des Landes Nordrhein-Westfalens auf seinem neuen Internetportal zum

Thema Corporate Citizienship: ,Es geht nicht nur um moralische, ethische
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oder o6kologische Verantwortung, sondern um eine neue, intelligente Form

des Wirtschaftens, also um eine Win-Win-Situation“2,

Mit der Win-Win-Situation als intelligente Form des Wirtschaftens wird die alte
und eben nicht funktionierende Ldosungspramisse wieder eingefihrt und als
Randbedingung erhartet. Nichts anderes macht die EU-Kommission, die da-
von ausgeht, dass Unternehmen sich freiwillig sozialverantwortlich verhal-
ten werden, weil sie erkannt haben, dass Sozialverantwortung zu nachhalti-
gem Unternehmenserfolg fuhrt.> Kénnen Unternehmen das wirklich in so kur-
zen Zeitraumen erkennen, dass eine so abstrakte Ursache wie Sozialverant-
wortung so schnell zu einer ganz konkreten Wirkung (mehr monetarer Ge-

winn) fahrt?

Umweltschutz und Sozialverantwortung sind Themen, die den Unternehmen
jenseits einer verbalen Problembearbeitung schwer zu vermitteln sind. Mehr
Ricksicht auf Natur und Gesellschaft heil3t im Klartext: weniger Nebenwir-
kungen des betrieblichen Handelns auf Natur und Gesellschaft. Der Beitrag
versteht sich als ein Problemaufriss zur Transferproblematik, der in drei

Teile untergliedert ist.

Im ersten Teil stellt Georg Miller-Christ die Transferbotschaft in Frage und
bringt erste Argumente, warum die Win-Win-Lésungspramisse nicht funktio-
nieren kann. Faktisch wird dies ja schon durch die geringe Anzahl an Um-
weltmanagement-Ansatzen in der Praxis belegt. Eine Nebenwirkung des be-

trieblichen Handelns lasst sich nicht durch eine Intensivierung der Hauptwir-

2 Vgl. http://www.corporate-citizienship.nrw.de/konzepte/cc_fs.html

3 EU-Kommission: ,Corporate Social Responsibility ist ein Konzept, das den Un-
ternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Um-
weltbelange in ihre Unternehmenstéatigkeit und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren, da sie zunehmend erkennen, das verantwort-
liches Handelns zu nachhaltigem Unternehmenserfolg fihrt.*
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kung beseitigen. Diese Pramisse bezeichnet Georg Miuller-Christ als Effi-

zienzfalle.

Brigitte Nagler zeigt im zweiten Teil auf, dass deswegen auch die Best-
Practice-Beispielsammlungen Unternehmen nicht zu mehr Umweltschutz be-
wegen konnen. Best-Practice-Beispiele sind gelungene LOsungsarrange-
ments in einem bestimmten Kontext, die nur dann tbernommen werden kén-
nen, wenn zum einen ein ahnlicher Kontext gegeben ist. Zum anderen, und
das ist die gravierende Transferbarriere, muss ein ahnliches Problembe-
wusstsein vorhanden sein. Best-Practice-Beispiele kénnen doch nur dann ge-
sucht werden, wenn ein Unternehmen sein 6kologisches Problem genau defi-
niert hat. Wer aber sein Problem gut definiert hat, hat auch zumeist schon
einen eigenen Ldsungsansatz. Best-Practice-Beispiele zeigen also der Wirt-
schaft nur auf, dass es gelungene Losungen fiir mehr Oko-Effizienz gibt, nicht
aber wie man das Problembewusstsein fiir mehr Oko-Effizienz anhebt.

Bastian Behrens zieht daraus erste Konsequenzen fir die Kommunikation
mit den Unternehmen. Wie wirbt man fir mehr Umweltmanagement-Ansatze,
wenn das beliebte Win-Win-Argument, welches in breiter semantischer Viel-
falt einsetzbar ist, wegfallt? Die bisherige Positionierung der Umweltmanage-
mentsysteme in der Werbebotschaft muss gedndert werden. Ihre Neupositio-
nierung jenseits der Effizienzrhetorik ist eine groRe Herausforderung fur die
Kommunikation, die sich von der Werbung zur Wissensvermittlung entwickeln

Muss.

AbschlieRend werden einige Gedanken fur die notwendige Transferdiskus-
sion angestellt. Diese Thesen sind das Ergebnis eines Workshops, den das
Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universitdt Bremen im April 2005
durchgefuhrt hat. Der Workshop mit dem Titel ,Jenseits von Best-Practice:
Innovative Ansatze fur den Transfer von Nachhaltigkeitswissen* fand im
Rahmen der Veranstaltungen ,Bremen — Stadt der Wissenschaft 2005" statt.
Mit Vertretern und Vertreterinnen der Forschungs- und Wirtschaftsférderung

wurde dieser Problemaufriss diskutiert. Die Problemdefinition der Transfer-
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schwierigkeiten hat gro3e Zustimmung gefunden, die Diskussion Uber die
Konsequenzen dieser Problemsicht damit erst richtig begonnen.
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. Tell:
Unternehmen und Umweltschutz:

Win-Win-lllusion und Effizienzfalle
Georg Miller-Christ

Prof. Dr. Georg Miiller-Christ ist seit 2001 Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftsleh-
re, insbesondere Nachhaltiges Management, an der Universitat Bremen im Fachbe-
reich Wirtschaftswissenschaft. Er ist zugleich Sprecher des Forschungszentrums
Nachhaltigkeit an der Universitat Bremen. Sein Forschungsschwerpunkt ist: die Fun-
dierung eines rationalitditsbezogenen Nachhaltigkeitsverstandnisses, um die An-
schlussfahigkeit von Nachhaltigkeit an die Entscheidungslogik wirtschaftender Sys-

teme zu ermdglichen.



Georg Muller-Christ

1. Der Transfer von Managementsystemen

Qualitat, Umweltschutz und Arbeitssicherheit sind Belange, die gegenwartig
Uber Managementsysteme in den Unternehmen systematisch entscheidbar
gemacht und verbessert werden sollen. Wenn von integrierten Manage-
mentsystemen geredet wird, dann handelt es sich zumeist um das Anliegen,
die Auditprozesse der Managementsysteme zusammenzulegen, um Arbeits-
kosten zu reduzieren. Seltener wird hierbei versucht, Verbesserungen der

Qualitat, des Umweltschutzes und der Arbeitssicherheit zugleich zu erreichen.

Der Begriff der Managementsysteme ist seit Beginn der 90er Jahre ausge-
sprochen populdr. Gefordert durch die rasche Verbreitung der 1ISO 9000ff.
entstanden in vielen Unternehmen Qualitatsmanagementsysteme, deren
Ziel es ist, die Qualitat von Produkten und Prozessen zu verbessern. Durch
die verbesserte Qualitat der Zuliefererprodukte konnten Unternehmen die
Kosten der Qualitatskontrollen reduzieren, so dass sie einen grof3en Anreiz
hatten, von ihren Lieferanten Qualitdtsmanagementsysteme als Vorausset-
zung fur eine dauerhafte Beziehung zu verlangen. Die Einfiuhrung von Quali-
tatsmanagementsystemen war folglich auch eine Mdglichkeit, Qualitatskosten
zu externalisieren. Es war also kein Wunder, dass sich diese Systeme wie bei

einem Schneeballeffekt rasch verbreiteten.

Mit dieser Erfahrung im Blick wurden dann die Umweltmanagementsysteme
nach EMAS entwickelt. Die Belange des Umweltschutzes sollten systema-
tisch in die Unternehmensprozesse integriert werden. Hierbei wurde aber -
bersehen, dass es einen erheblichen Unterschied gibt zwischen den Belangen
von Qualitat auf der einen Seite, Umweltschutz und Arbeitssicherheit auf der
anderen. Qualitat ist eine der Hauptwirkungen von Unternehmen; der Wett-
bewerb zwingt die Unternehmen dazu, immer bessere und kundenorientierte-
re Produkte anzubieten. Umweltschutz und Arbeitssicherheit zielen auf die
Reduzierung von Nebenwirkungen der betrieblichen Tatigkeit und liegen somit
nicht im Hauptinteresse der Unternehmen. Es sind die Umwelten des Unter-
nehmens - der Staat, die NGO und institutionelle Arbeitnehmervertreter -, die

die Reduzierung der Nebenwirkungen auf Mensch und Natur einfordern. Sie
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werden deshalb im Unternehmen als Restriktion oder erzwungene Selbstbe-
schrankung wahrgenommen, die zuséatzliche Kosten hervorrufen oder die
Ausweitung der Ertrage verhindern. Qualitdtsmanagementsysteme waren also
ein Instrument der Kostenverlagerung, Umweltmanagementsysteme erhdhen

dagegen auf Dauer die Kosten.

1.1. Welches Problem sollen Managementsysteme |6sen?

Managementsysteme sind allgemein der Ansatz, eine Querschnittsfunktion
im Unternehmen zu implementieren. Uber die vorhandene zweckorientierte
Managementstruktur (nicht allein Organisation) soll eine weitere, zum zweck-
orientierten Handeln querliegende Struktur gelagert werden. Existieren meh-
rere Querschnittsfunktionen (z.B. Qualitdt, Umweltschutz, Gesundheit oder
Arbeitssicherheit), nimmt die Anzahl der neuen Schnittstellen erheblich zu
(vgl. nachfolgende Abbildung.). An den Schnittstellen missen Informationen
ausgetauscht und Abwégungen vorgenommen werden, so dass sich die Mit-
arbeiter auf veranderte Verfahrenshinweise und Arbeitsanweisungen einstel-

len missen.

Sitzen Mitarbeiter auf Stellen, an denen mehrere Querschnittsfunktionen sich
kreuzen, kann die Komplexitat der Arbeit erheblich zunehmen. Zwar weist
die Managementtheorie und die Beratungspraxis immer wieder darauf hin,
dass durch Umweltschutz und Qualitatsmanagement die Unternehmensziele
(Marktziele, Imageziele, Gewinnziele) besonders gut erreicht werden kdnnen,
fir den einzelnen Mitarbeiter entsteht in der betrieblichen Realitat jedoch im-
mer wieder der Eindruck, dass trotz Umweltschutz- und Qualitatsverbesse-

rungsbemihungen Umsatze und Gewinne erwirtschaftet werden mussen.
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Abbildung 1: Die Uberlagerung der zweckorientierten Unternehmensstruktur
durch Querschnittsfunktionen
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Quelle: Muller-Christ (2001a), S. 206.

Inhaltlich wird unter der Bezeichnung Umweltmanagementsystem der Teil des
gesamten Managementsystems bezeichnet, der die Organisationsstruktur,
Zustandigkeiten, Verhaltensweisen, Verfahren, Ablaufe und Ressourcen fir
die Festlegung und Durchfuhrung der Umweltpolitik umfasst. Die Nahe zur
Unternehmensorganisation wird schnell deutlich, obwohl das Management-
system uber die bloRe Entwicklung von Rollenerwartungen (instrumenteller
Organisationsbegriff) weit hinausgeht. Das politische Anliegen der ideellen
und materiellen Férderung der Einrichtung von Umweltmanagementsystemen,
wie es die EMAS-Verordnung verlangt, ist es, kleinere und mittelstandische
Unternehmen zu einem proaktiven und damit selbstbestimmten Handeln in
allen umweltrelevanten Belangen zu fuhren. In einem Umweltmanagement-
system wird daher in Analogie zu Qualitatsmanagementsystemen der normale
Managementproblemldosungs- und -entscheidungsprozess systematisch auf
die Verwirklichung von Umweltschutz ausgerichtet (Muller-Christ 2001a).
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1.2. Das Effizienzargument: Aufwand und Nutzen von
Umweltmanagementsystemen

Die Aufrechterhaltung der Managementsysteme stellen einen erheblichen or-
ganisatorischen Aufwand dar: Es fallen zahlreiche neue Aufgaben an, die zu-
satzlich zu den herkdmmlichen erledigt werden mussen und die Integration
der Umwelt-, Qualitats- und Arbeitssicherheitsinformationen in die betriebli-
chen Entscheidungsprozesse machen diese aufwandiger und komplexer. Weil
dem so ist und Effizienz die Leitrationalitat ist, versuchen die Protagonisten
der Managementsysteme dem zusatzlichen Aufwand verschiedene Nutzenka-
tegorien gegeniberzustellen. Anfanglich wurde mit den folgenden Nutzenka-

tegorien geworben:

» Reduzierung der Stiuckkosten der Produktion: geringere Abfall-,

Energie- und Materialkosten

P hohere Rechtssicherheit wegen der Transparenz und Einhaltung aller

relevanten Umweltgesetze

P angemessenes Risikomanagement wegen verbesserten Verfahrens-

anweisungen

P besseres Image am Markt

Die anfangliche Argumentation fir die Einfihrung von Umweltmanagement-
systemen war so angelegt, dass aus der Sicht der Unternehmen Kosten und
Nutzen intern entstehen und verrechnet werden kénnen. Die Kosten von Zeit-
und Personaleinsatz sollten durch den Nutzen geringerer Abfall-, Energie-
und Materialkosten kompensiert werden. Da sich die Kosten von Zeit- und
Personaleinsatz selten genau quantifizieren lassen, wurden als Erfolgsaus-
weis die Kosteneinsparungen genommen (Gege 1997). Erfolgsausweise auf
der Ertragsseite im Sinne einer Steigerung von Umsatz oder Marktanteilen
durch das bessere Image am Markt lieRen sich kaum finden. Im Ubrigen setzt
diese 6konomische Argumentation voraus, dass die Unternehmen ein gutes

Kostenrechnungssystem besitzen, um die Kostenreduzierung nachzuweisen.
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Viele kleine und mittelstdndische Unternehmen dirften hier noch nicht so weit
sein, erst recht nicht im Nachweis der Umweltentlastungen durch ein Oko-

controlling.

Trotz dieser relativ starken ,6konomischen” Argumente st63t EMAS weiterhin
auf Skepsis: Die Wirtschaft sieht immer noch einen Mangel an externen An-
reizen und ein Ungleichgewicht zwischen Kosten und Nutzen, insbesondere
fur kleine und mittlere Unternehmen. Die Tatsache, dass die Unternehmen
externe Anreize fur die EinfUhrung von Umweltmanagementsystemen fordern,
ist ein starker Indikator dafur, dass sie Umweltschutz als Restriktion begrei-
fen. Sie mochten fir die Unterlassung oder Reduzierung einer Nebenwirkung
des betrieblichen Handelns eine Art Entschadigung oder Ausgleich haben.

Das passende Denkmodell ist hier das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht.

1.3. Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht fir Umweltmanagement
systeme

Nachdem die Rationalisierungspotenziale ausgeschopft waren, mussten neue
Nutzenkategorien eingefihrt werden. Ansonsten stande den laufenden Kosten
fir die Managementsysteme kein Ertrag gegenuber. Die neuen Anreize, die
gefordert werden, sind verschiedene Arten von Erleichterungen in den Kon-
trollen und Genehmigungsprozessen der Behorden: Es geht um die Straffung
von Antragsverfahren, Berichtspflichten, staatliche Kontrolle, es geht um die
Forderung von umweltorientierter o6ffentlicher Beschaffung, Anhebung der
Fordermittel und technischer Hilfe sowie verbessertem Informationszugang.
Das politische Bekenntnis zu EMAS miusste sich durchgéangig in der Forde-
rungs- Vergabe- und Beschaffungspolitik ausdricken, um die Wettbewerbs-
chancen der EMAS-Teilnehmer zu steigern. (EMAS-Aktuell, Nr. 5/April 2005).

Der Aushandlungsprozess des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichtes um die Ein-
fihrung von Umweltmanagementsystemen wird harter. Eine gro3e Schwierig-
keit liegt darin, dass die neuen Anreize nicht mehr wie die Kosteneinsparun-
gen einfach zu quantifizieren sind: Aufwands-Nutzen-Relation von Umwelt-

managementsystemen werden fast vollstandig zu einem qualitativ-verbalen
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Abwagungsprozess. Der hohere interne Organisationsaufwand und die kom-
plexeren Entscheidungsprozesse mussen uberkompensiert werden durch die
Reduzierung der Beziehungskosten zu den Behorden: Das ist schlichtweg
nicht mehr rechenbar. Der starkste Einflussfaktor im Abwagungsprozess wer-
den die Erfahrungen des Managements: Welche Beziehungen zu den Behor-
den liegen vor, welche Erfahrungen wurden bislang mit den Behérden ge-
macht? Nicht alle Unternehmen, die noch erhebliche Umweltentlastungspo-
tenziale haben, kénnen durch flexiblere und schnellere Behdrdenbeziehungen
zum Handeln motiviert werden, wenn Behdrdenbeziehungen keinen Engpass

darstellen.

Da die Reduzierung der Beziehungskosten zu den Behdrden in den aller-
meisten Fallen Gesetzesdnderungen voraussetzt, missten Unternehmen zum
gegenwartigen Zeitpunkt riskante Vorleistungen bringen: heute den Aufwand
zur Einrichtung eines Umweltmanagementsystems tragen und morgen den
Nutzen schnellerer und flexiblerer Behérdenbeziehungen realisieren. Nun
sind die Kontrollen und Genehmigungsverfahren der Behdrden kein Selbst-
zweck oder eine Schikane, sondern bereits ein staatliches Instrument der Re-
duzierung der 6kologischen Nebenwirkungen betrieblichen Handelns. Es wird
immer wieder berichtet, dass Gesetze und Verordnungen die wirkungsvollste

Methode sind, um Unternehmen zu mehr Umweltschutzhandeln zu bewegen.

Wenn Kontrollen reduziert und Genehmigungsverfahren beschleunigt werden
sollen, dann misste sichergestellt sein, dass die betrieblichen Umweltmana-
gementsysteme die Nebenwirkungen anhaltender und intensiver reduzieren
als die staatlichen Ge- und Verbote. Diesen Nachweis sind die Unternehmen
wohl bis heute schuldig geblieben. Von daher musste auch der Staat eine
riskante Vorleistung bringen; er muss heute Gesetze und Verordnungen an-
dern im Vertrauen, dass Unternehmen zunehmend Umweltmanagementsys-
teme einrichten und durch Eigenverantwortung ihre Umweltbelastungen dras-
tisch reduzieren. Von daher ist auch die Aushandlung zwischen Unternehmen

und dem Staat Uber ein ausgeglichenes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht in den
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Unternehmen ein komplexer Prozess, von dem nicht erwartet werden darf,

dass er schnell vorangeht.

Nur selten wird in diesem Diskussionsprozess gefragt, ob Deregulierung wirk-
lich einen splirbaren Nutzen fur Unternehmen bringt. Welcher Aufwand muss
betrieben werden, um die Eigenverantwortung in ausgewdahlten Umwelt-
schutzbelangen zu leben? Vermutlich wird es auch nicht zu wenige Unter-
nehmen geben, die lieber klare und fur alle verbindliche Behdrdenvorgaben
und -spielregeln haben, als die mit der Eigenverantwortung verbundene hdhe-

re Entscheidungsunsicherheit bewéltigen zum mussen.

1.4. Der blinde Fleck: Widerspruchliche
Entscheidungsprozesse

Die bislang tief verinnerlichte Harmonieannahme von Verbesserungen im
Umweltschutz und neuerdings auch der Intensivierung von Sozialverantwor-
tung und Gewinnsituation im Unternehmen verhindert bislang den Blick auf
die Entscheidungssituation im Unternehmen. Was passiert, wenn durch
das Umweltmanagementsystem sich der Mitarbeiter zwischen hdheren Kosten
und der Reduzierung von Umweltbelastung entscheiden muss? Die herkbmm-
liche Organisationsstruktur ist in den meisten Unternehmen darauf angelegt,
derartige Entscheidungen zu vermeiden: Automatisierte und erfolgsbewéhrte
Routinen, Techniken, Systeme, Schemata usw. dominieren, die das Alltags-
handeln der Organisationsmitglieder steuern und die Organisation von riskan-

ten Entscheidungen einzelner entlastet (Neuberger 2000).

Riskant aus Sicht der Zweckvertreter des Systems Unternehmen, also des
Management, sind alle die Entscheidungen, die nicht in der Form Ja-Nein-
Alternativen oder teurer-billiger-Abwagung auftauchen. Widersprichliche
oder dilemmatische Entscheidungsalternativen sind fur die meisten Unter-
nehmen sehr irritierend. Was passiert, wenn tber Kostensenkungsprogramme
und UmweltmalRnahmen, die Geld kosten, gleichzeitig entschieden werden
muss: Beides ist wichtig und beides muss getan werden. Die Alternativen

schliel3en sich allerdings aus. Unternehmen kdnnen mit solchen widersprich-
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lichen Entscheidungspramissen schlecht umgehen. Aus diesem Grund lasst
sich auch beobachten, dass viele Unternehmen nach Abschluss eines gefor-
derten Projekts zum Thema Umweltschutz nach kurzer Zeit wieder in alte
Entscheidungsprozesse zurickfallen und 6konomische Entscheidungspramis-
sen zum Letztkriterium erheben. Schliel3lich wurde in den meisten Projekten
durch die Kooperation mit anderen Unternehmen und Universitaten die Ent-
scheidungsverarbeitungskapazitat fiur das Unternehmen durch die externen

Kapazitaten deutlich erhéht.

Umweltmanagementsysteme sind nicht darauf ausgerichtet, mit der Wider-
spruchlichkeit zwischen dkonomischen und 6kologischen Entscheidungspra-
missen umzugehen. Sie stellen einen standardisierten und formalisierten
Managementprozess dar, der beschreibt, wie Ziele formuliert, Zustandigkei-
ten festgelegt, Programme realisiert und Audits durchgeftuhrt werden. Dieser
stofflich-orientierte Umweltmanagementprozess lauft quer zum herkdmmli-
chen monetar-orientierten Managementprozess und ist eben sehr schwer zu

integrieren.

Weder die Managementlehre noch die Férderpraxis hat bislang auf diese Tat-
sache ausreichend Riucksicht genommen. Trotz der Omniprasenz des Integ-
rationsbegriffs lassen sich kaum systematische Ansatze finden, was Integra-
tion — also die Wiederzusammenfihrung zuvor getrennter Dimension — wirk-
lich bedeutet. Auf keinen Fall bedeutet eine dauerhafte Integration, den Um-
weltschutz fir den 6konomischen Erfolg zu instrumentalisieren: Gewinn durch

Umweltschutz.

Ein Blick auf die geférderten Projekte zeigt, dass diejenigen Projekte Geld
erhielten, die schon im Ansatz die Widerspriche zwischen Umweltschutz und
Gewinnerwartung aus der Problemstellung herausdefiniert hatten. Und die
Umweltmanagementlehre fangt erst langsam an, die Widerspruchlichkeit
zwischen Umweltschutz und finanziellem Unternehmenserfolg oder zwi-
schen Nachhaltigkeit und Effizienz anzuerkennen und nach Gestaltungsemp-
fehlungen zu suchen (Muller-Christ 2003; Hiulsmann 2003).
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Dieser blinde Fleck der Managementlehre hat gravierende Folgen fir die
Transferproblematik. Vielleicht spuren Unternehmen genau, dass der gesell-
schaftliche Anspruch auf mehr Umweltschutz sich nicht ohne eine Reduzie-
rung der Gewinnerwartungen realisieren lasst. Sie fordern deshalb den Aus-
gleich, am Besten einen finanziellen, solange es noch geht. Und sie bewegen
sich erst dann in Richtung Umweltschutz, wenn der Druck grol3 genug ist. Die
Erfahrung zeigt genau in diesem Sinne, dass die grof3ten Umweltleistungen
von Unternehmen durch die Umweltgesetzgebung erzielt worden sind — mithin
also durch Zwang. Im Falle des gesetzlichen Zwanges gibt es auch keine wi-
derspruchlichen Entscheidungspramissen: der vorgegebene Standard muss
moglichst kostengiinstig realisiert werden. Auf ein solches Entscheidungs-

problem ist die Unternehmensstruktur hervorragend vorbereitet.

Es gibt in der Managementlehre noch kaum Wissen dartber, wie man ein
System dazu bewegt, sich freiwillig Restriktionen zu unterwerfen und be-
stimmte Handlungen zu unterlassen, um Nebenwirkungen auf andere Syste-
me zu reduzieren. Der Einsatz von Umweltmanagementsystemen setzt diese
Bereitwilligkeit voraus. Ob und wie diese Bereitwilligkeit durch Anreize, wie
sie oben erwdhnt wurden, geférdert werden kann, ist m.E. noch eine vdllig
offene Forschungsfrage. Der Realitatstest ist freilich schon gelaufen: Es

scheint nicht zu funktionieren.

Ein besonderer Blick muss hier auf die Situation in klein- und mittelstandi-
schen Betrieben geworfen werden, die mittlerweile die Hauptzielgruppe der
Wirtschafts- und Forschungsforderer geworden ist. KMUs sind hierarchisch
auf die Person des Eigentimers oder Geschaftsfihrer ausgerichtet. Das Mal
der im Unternehmen verarbeiteten Komplexitat ist gleichzusetzen mit den Fa-
higkeiten der Geschéaftsfuhrer und Geschéaftsfiuhrerinnen. Da es in diesen Un-
ternehmen meistens eine geringe Herrschaftsteilung gibt, sind die Eigentimer
chronisch quantitativ Gberlastet. Sie mussen zuviel entscheiden. Zudem hangt
es von ihrer Personlichkeit ab, wie sie mit dem bereits jetzt schon vorhande-
nen Nichtwissen uber Handlungsalternativen und die Konsequenzen ihrer

Entscheidungen umgehen.
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Betriebliches Entscheiden ist immer ein Entscheiden unter Unsicherheit.
Diese Unsicherheit wird drastisch erhdht, wenn 6kologische Informationen
entscheidungsrelevant werden. Die Unsicherheit liegt zum einen in der gerin-
gen Anschlussfahigkeit der betriebsinternen Umweltinformationen an die 6ko-
nomischen Entscheidungspramissen; sie liegt zum anderen auch darin be-
grundet, dass Umweltwissenschaft und -politik keine absoluten und dauerhaft
gultigen Bewertungen der Umweltauswirkungen liefern kénnen. Somit kann
auch dem Unternehmen nicht nach auf3en handhabbares und anschlussféhi-

ges Wissen vermittelt werden.

Die Erfahrung zeigt, dass unter den Knappheitsbedingungen von Kogniti-
on, Geld und Zeit Nichtwissen im Wesentlichen im Kernbereich des Interes-
ses entfernt wird. Im Randbereich des Interesses — und hier gehért fir den
Unternehmer sicherlich Umweltschutz dazu — wird Nichtwissen durch die Re-
zeption von Uberschriften oder die Aktivierung von Vorurteilen vermindert
(Kreibe, 2004). Die Geschaftsfuhrer nehmen vielleicht die Informationen tber
die Vorteile einer freiwilligen Einfihrung von Umweltmanagementsystemen
wahr, sie bleiben aber im Randbereich ihres Interesses hdngen und dringen
aufgrund der Zeitknappheiten nicht in den Kernbereich des Interesses.

1.5. Fazit I: Fehlendes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht

Das freiwillige EMAS als zukunftsfahiges Instrument strategischer Umweltpla-
nung ist fir die Bundesregierung weiterhin ein sehr wichtiges umweltpoliti-
sches Instrument (EMAS-Aktuell, Nr. 5/April 2005). Solange das Instrument
freiwillig ist, sind die passenden Anreizstrukturen der entscheidende Er-
folgsfaktor fur EMAS: Damit Unternehmen freiwillig die umweltbelastenden
Nebenwirkungen ihres Handelns reduzieren — um das effektiv bewaltigen zu
kdnnen brauchen sie ein Umweltmanagementsystem — fordern sie starke An-
reize in der Form von Gegenleistungen von der Politik. Bislang — so zeigt die
EMAS-Bilanz - ist dieses Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht nicht gegeben. Es

lasst sich nicht einmal mit erheblichen Fordergeldern herstellen, wie die Er-
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fahrungen der zahlreichen finanziellen Initiativen auf Bund- und Landerebene

zur Einfihrung von EMAS zeigen.

Die Unsicherheit in der Schaffung dieser Anreizstrukturen ist vielleicht auch
der Grund, warum letztlich doch das 6konomische Effizienzargument in all
seinen Erscheinungsformen nicht aufgegeben wird. Die Win-Win-Hypothese
(mehr Gewinn durch mehr Umweltschutz) ist allgegenwartig und wird auch
weiterhin als starkstes Transferargument eingesetzt. Wenn immer Fordergel-
der flr die Intensivierung des betrieblichen Umweltschutzes ausgeschrieben
werden, findet sich diese Losungspramisse: Unternehmen sollen durch Um-
weltschutz ihre Kosten senken oder gar ihre Ertrdge steigern. Es lohnt sich
daher, diese Hypothese noch einmal genauer unter die Lupe zu nehmen:
Kann sie Unternehmen dazu motivieren, die Nebenwirkung Umweltschutz

dauerhaft zu reduzieren?

2. Win-Win-Pramisse oder Effizienzfalle?

Auf ihren reinen Aussagegehalt reduziert, bedeutet die Win-Win-Pramisse,
die in den 80er Jahren als Okologie durch Okonomie eingefiuhrt wurde, fol-

gendes:

» Das erste ,Win*“ ist der herkdmmliche und unveranderte Erfolgsbeg-
riff von erwerbswirtschaftlich tatigen Unternehmen, der den ékonomi-
schen Gewinn umschreibt. Der Gewinn ergibt sich aus der Differenz
von Ertrdgen und Aufwendungen. Mit Win ist aber nicht nur gemeint,
dass das Unternehmen Gewinn macht, sondern dass der ,Gewinn
gewinnt*; es wird also mehr Gewinn als im Bezugszeitraum zuvor

gemacht.

P Das zweite ,Win“ ist eine Reduzierung der Umweltauswirkungen des
Unternehmens. Es gewinnt also die Natur, weil sie weniger Rohstoffe
hergeben und weniger Emissionen aufnehmen muss. Dieses Win
wird im Unternehmen zumeist als eine Reduzierung der Umweltaus-

wirkungen pro Produkteinheit abgebildet.
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Der Begriff, der die beiden Win-Situationen klammert, lautet Oko-Effizienz.
Der Charme des Begriffs liegt darin, dass mit der Vorsilbe ,Oko" sowohl die
Okonomie als auch die Okologie gemeint ist. Gleichwohl rekurriert der Begriff
in seiner Effizienzperspektive nur auf das Minimalprinzip: eine gegebene
Wertschopfung mit einem Minimum an Schadschdpfung erreichen. Dabei wird
davon ausgegangen, dass eine Minimierung der Schadschdpfung zugleich
eine Reduzierung der Kosten bedeutet, weil weniger Energie und Material

eingesetzt und weniger Abfall erzeugt wurde.

Wie weit tragt diese Losungspramisse? Kann man wirklich davon ausgehen,
dass die deutliche Reduzierung der betrieblichen Nebenwirkungen (Umwelt-
belastung) zugleich ein Beitrag zur Zweckrationalitdt des Unternehmens dar-
stellen kann? Eine Antwort hierauf verlangt eine intensivere Betrachtung des

Kostenbegriffs.

2.1. Kosten und ihre negative Wahrnehmung

Alle gesellschaftlichen Bereiche werden von der Semantik der Okonomisie-
rung erfasst, ohne dass im Einzelnen immer geklart wird, was unter dieser
Okonomisierung verstanden wird. Bei genauerem Hinsehen wird deutlich,
dass es erhebliche sprachliche Grenzen in der Verwendung der Semantik der
Okonomie gibt. Das gemeinsame Grundverstandnis lautet vielleicht: In Zeiten
zunehmend knapper Mittel ist es wichtig, die vorhandenen Ressourcen immer
effizienter einzusetzen. Dies bedeutet folglich, dass der gewlnschte Output
eines Systems mit einem geringeren Input erzeugt werden soll, weil fir den

Input Kosten anfallen.

Kosten werden in dieser semantischen Aufwertung der Okonomie zum Feind
aller Uberlebensfahigkeit: Weder kénnen von den sozialen Systemen Kos-
tenibernahmen akzeptiert werden, noch kann das gegenwartige Kostenni-
veau als Uberlebenstauglich angesehen werden. Indikator fur diese Wahr-
nehmung sind die vielen Presseberichte tGber Unternehmen, in denen Gewin-
ne — und teilweise Rekordgewinne — verkiindet werden und zugleich eine wei-

tergehende Reduzierung der Personalkosten. Politisch wird diese Sichtweise
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erst langsam in Frage gestellt. Dennoch ist der Gegenstand von Reformen
weitgehend die Entlastung der Unternehmen von zu hohen Kosten in der
Form von Steuern und Lohnnebenkosten. Es dominiert auf der wirtschaftspoli-
tischen Buhne die neoklassische Angebotsperspektive, die hohe Kosten als
Investitionshemmnis und folglich als Barriere eines anhaltenden Wirtschafts-

wachstums definiert.

In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden Kosten als bewerteter
Leistungsverzehr definiert. Die negative Konnotation des Kostenbegriffs ist
also auch hier angelegt, war aber vermutlich zu einem friheren Zeitpunkt
auch ein Fortschritt: Unternehmen mussten lernen, effizient zu wirtschaften
und das hiel3: Fokussierung der Kosten und ihrer Reduzierung. Es gab erheb-
liche Rationalisierungspotenziale und gibt sie wahrscheinlich auch noch heu-
te. Zumindest wird in der Umweltmanagementlehre davon ausgegangen, dass
Unternehmen noch enorme Potenziale besitzen, um Material- und Energie-

kosten zu reduzieren.

Wenn Kosten bewerteter Leistungsverzehr sind, dann bedeutet eine Reduzie-

rung von Kosten,

P dass bei gleich bleibender Leistung deren Bewertung reduziert wur-
de (bspw. Gehaltskirzungen oder niedrigere Einkaufspreise) oder

aber

P dass bei gleich bleibender Bewertung die Leistung gesenkt wurde,

um einen bestimmten Output zu erzeugen.

Letzter Punkt ist wegen des Leistungsbegriffs umschreibungsbedirftig. Ge-
meint ist, dass fur die Herstellung eines Outputs (Produkt, Dienstleistung)
weniger Material, weniger Energie, weniger Arbeitskraft, weniger Prozess-
schritte eingesetzt werden. Da ein Groliteil dieser Leistungen von auf3en be-
zogen wird, heil3t eine Kostenreduzierung im Unternehmen immer auch, dass
die Einnahmen und Umséatze der Arbeitnehmer und der Lieferanten redu-

ziert werden. Mit jedem Kostensenkungsprogramm werden den betrieblichen
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Umwelten lebenswichtige Einnahmen entzogen, die diese wiederum dazu
zwingen, selbst Kosten zu reduzieren, was wiederum auf deren Umwelten
einwirkt. Der Effizienzdruck zieht seine Schleifen und verbreitet sich in einer

Art Schneeballsystem.

Die verschiedenen Kostenarten sind in dem Kontext der Effizienzsteigerung

durch Kostenreduzierungen nicht gleich zu bewerten.

P Kapitalkosten tauchen in der Diskussion um Kostenreduzierungen
selten auch. Sie werden scheinbar als dominante Kostenart angese-
hen, die weitgehend kaum in der H6he zu beeinflussen ist. Ganz im
Gegenteil vielleicht: hohe Kapitalkosten kann auch bedeuten, viel
Kapital — wenn auch Fremdkapital — zur Verfiugung zu haben, und
damit ein relativ hohes Gestaltungspotenzial. Méglicherweise sogar
werden Kapitalkosten in den Kopfen der Manager gar nicht als be-
werteter Leistungsverzehr wahrgenommen, weil das geliehene Kapi-
tal nicht unmittelbar in die Produktion der Dienstleistung oder des
Produktes flie3t. Es ware sicherlich eine sehr interessante Untersu-
chung, inwiefern Kapitalkosten in den Koépfen der Manager und Ma-
nagerinnen eine andere Bewertung erfahren als Arbeits-, Material-

und Vertriebskosten.
Abbildung 2:

Kostenstruktur im produzierenden Gewerbe
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Abschreibungen,
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25%
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P Fakt scheint aber zu sein, dass Effizienzsteigerungen im Wesentli-

chen Uber die Reduzierung der direkten Produktionskosten erreicht
werden sollen. Mit dem gedanklichen Wegfall der Variable Kapital-
kosten wird der Unterschied von Arbeits- und Materialkosten be-
deutsam. Durch technologische Innovationen sollen die Material- und
Energiekosten in der Produktion, die wie Abbildung 2 zeigt, den grof3-
ten Anteil an den Unternehmenskosten haben, reduziert werden. Dies
sind die klassischen Aufgaben des produktionsintegrierten Umwelt-
schutzes. Hier lassen sich oft schnell erste Okoeffizienzsteigerungen
erzielen, alle weiteren Phasen hangen von der Produkt- und Dienst-
leistungsart ab. Grundsatzlich gilt aber, dass der Materialeinsatz sich
nur sehr beschrankt reduzieren lasst, der Energieeinsatz zumeist nur
Uber Technologiespringe. Hier gibt es klare physikalische und finan-
zielle Grenzen. Die Grenzkosten fir jede zusatzliche gesparte Einheit
Material und Energie werden immer héher. Aus diesem Grund kon-
zentrieren sich die Bemuhungen um Kosteneinsparungen im Materi-
al- und Energiebereich auf die Abfallwirtschaft des Unternehmens. Je
teurer die Entsorgung wird, um starker ist der Anreiz aus Abfallen
Sekundarrohstoffe zumachen. Diese Tendenz wird durch das Kreis-

laufwirtschafts- und Abfallgesetz erheblich beschleunigt.

Kosteneinsparungen im Material- und Energiebereich werden in
der herkdbmmlichen betriebswirtschaftlichen Denkweise Uber Preis-
nachlasse im Einkauf erzwungen. Nun kann es naturlich sein, dass
uber den Druck auf den Lieferanten schnellere und hohere Kostenre-
duzierungen erzielt werden kdnnen als Uber die Umstellung der Pro-
duktionsprozesse und Produktzusammensetzungen. Damit tritt keine
Umweltentlastung ein. Der Kostendruck auf die Lieferanten fuhrt zu-
dem dazu, dass deren Spielraume fir eine umweltfreundliche
Produktion reduziert werden, eine Entwicklung, die sich in der
Lieferantenkette immer weiter fortsetzt. Aus der Netzwerkforschung
iIst bekannt, dass in den kleinen und mittelstandischen Unternehmen
am Ende der Lieferantenkette die schlechtesten 6kologischen und
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Ende der Lieferantenkette die schlechtesten 6kologischen und sozia-
len Produktionsbedingungen herrschen.

P Die unter gegenwartigen Bedingungen unter Druck stehenden Per-
sonalkosten werden im Umweltschutzkontext nicht diskutiert. Hier
gibt es auch keine erkennbaren und signifikanten Zusammenhange
zwischen Reduzierung der Personalkosten und Erhohung der Okoef-
fizienz. Tatsache ist aber, dass in herkdmmlichen Effizienzsteige-
rungsbemihungen die Personalkosten die bevorzugte Variable ist.

2.1.1. Die positiven Effekte der Effizienzsteigerungen fur den
Unternehmenserfolg

Die positiven Effekte der Effizienzsteigerungen sind schnell beschrieben: Sie
sind ein dominantes Ziel jedes Managements. Gewinne entstehen, wenn die
Ertrage hodher sind als die Kosten (begrifflich genauer: wenn die Ertrage ho-
her sind als die Aufwendungen). Gewinne lassen sich demnach steigern,
wenn die Kosten reduziert und/oder die Ertrage gesteigert werden. Die positi-
ven Effekte der Effizienzsteigerung finden hauptsachlich in der geldwirt-
schaftlichen Sphare des Unternehmens statt, die gegenwartig das betrieb-
liche Handeln dominiert. Sie finden dann in der guterwirtschaftlichen oder
stofflichen Sphéare des Unternehmens statt, wenn durch Kostenreduzierungen
Emissionen gesenkt, Rohstoffe geschont und Risiken minimiert werden. Die
dann eintretende Entlastung der Natur ist ein positiver Effekt der Oko-
Effizienzsteigerung und die klassische Win-Win-Situation, die Politik und Ma-
nagementlehre als Losungsideal vor sich hertragen. Es sind aber immer nur
relative Entlastungen, weil die BezugsgrtlRe der Material- und Energie-
verbrauch pro Produkteinheit ist. Absolut kann der Verbrauch eines Unter-
nehmens weiter steigen, wenn die Produktion ausgeweitet wird, weil das Un-

ternehmen wachst.

Positive Effekte auf Mensch und Gesellschaft durch Kostenreduzierungen
mogen sich ebenfalls finden lassen, sie sind jedoch Einzelféalle und haufig

ambivalent angelegt. Die Verbesserung fiur die eine Zielgruppe wird von einer
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Verschlechterung fir eine andere Bezugsgruppe begleitet. (Technologische
Verfahren werden durch Vereinfachung enttoxifiziert und preiswerter, das Ge-
sundheitsrisiko fur die Arbeitnehmer sinkt, aber die Gefahrenzulage wird ab-
geschafft; Rationalisierung in der Produktion schafft kérperlich belastende

Arbeiten ab, reduziert aber die Anzahl der Arbeitsplatze.)

2.1.2. Die negativen Effekte der Effizienzsteigerungen

Die negativen Effekte der Effizienzsteigerungen wirken sich in der geldwirt-
schaftlichen Sphare des Unternehmens nur mittelbar aus. Kostenreduzierun-
gen stellen immer Einkommenssenkungen von Lieferanten oder Mitarbeitern
dar, weil weniger Geld pro bezogene Leistung aus dem Unternehmen abflief3t.
Hierdurch wird zum einen — wie oben beschrieben — die Effizienzspirale an-
getrieben; zum anderen wird den Ressourcenquellen (Lieferanten, Mitarbei-
ter) des Unternehmens ein Teil ihrer Ressourcen genommen, die sie fur ihre
eigene Uberlebensfahigkeit bendtigen. Wenn Unternehmen Gewinne interna-
tional verschieben, um Steuerzahlungen zu reduzieren, wird auch der Staat in
die Effizienzspirale gezwungen, weil er seine Aufgaben, die Unternehmen als
wichtige Voraussetzung ihrer Lebensfahigkeit ansehen (Bildung, Rechtssi-

cherheit, Infrastruktur usw.), mit immer weniger Einnahmen bestreiten muss.

Die Natur wird durch Effizienzsteigerungen immer dann belastet, wenn aus
Kostengriinden zuviel Material- und Energie eingesetzt werden, lange
Transportwege eingerichtet werden, um kulturell bedingte Kostenvorteile aus-
zunutzen, Produkte nicht repariert, sondern fortgeworfen und neugekauft
werden. Wenn zusatzlich aus Ertragsgrinden der Vertrieb Preisschlachten
initilert und damit auch durchaus hochqualitative Produkte entwertet (Marken-
problematik), dann kaufen die Konsumenten die Produkte Uber ihre personli-
che Nutzungsfahigkeit hinaus: die Produkte werden viel zu wenig genutzt, be-

vor sie weggeworfen werden.

Erhebliche Nebenwirkungen auf die Gesellschaft ergeben sich durch Effi-
zienzsteigerungen beispielsweise, wenn Arbeitsplatze ins Ausland verlagert

werden, um die kulturell bedingten Kostenvorteile auszunutzen, im Inland
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dadurch die Arbeitslosigkeit steigt und das Sozialversicherungssystem uber-
maRig belastet wird.

Werden Managementsysteme eingefiihrt, ohne dass zusatzliche Arbeitskraft
geschaffen wird, werden faktisch auch Arbeitskosten gesenkt. Die Mitarbeiter
mussen fur denselben Lohn mehr leisten. Missen Mitarbeiter — auch wegen
effizienzmotivierten ReorganisationsmalBnahmen - immer mehr arbeiten,
steigt durch hohe Arbeitsintensitat das gesundheitliche Risiko und das Ge-
sundheitssystem wird immer mehr belastet. Missen Mitarbeiter mehr und in-
tensiver arbeiten, kdnnen sie nicht mehr alle ihre gesellschaftlichen Rollen
gleichermalien spielen. Sie haben als Eltern (Kinder) weniger Zeit und Geduld
far ithre Kinder (Eltern), kénnen sich weniger ehrenamtlich engagieren und
fallen als Akteur in Freundeskreisen aus. Das Umfeld der Mitarbeiter muss

diese Nebenwirkung abfedern.

Auch die Verschlechterung der Produkte durch Effizienzsteigerungen und ins-
besondere die Beschleunigung der Produktentwicklungen ist eine Neben-
wirkung auf die Gesellschaft. Die Zusammensetzungen industriell gefertigter
Produkte sind fur den Konsumenten nicht mehr transparent, ihre Nebenwir-
kungen kaum noch nachvollziehbar. Dies gilt ganz besonders in der Lebens-
mittelbranche, in der Kosmetik- und Hygienebranche oder in der Pharmain-

dustrie.

2.2. Fazit Il: Die Effizienzfalle

Anhand der nachfolgenden Abbildung kann man sehr schon erklaren, warum
der Schutz der naturlichen Umwelt und die Rucksichtnahme auf die Gesell-
schaft fur erwerbswirtschaftlich-gefuhrte Unternehmen eine widersprichli-
che Anforderung darstellt. Die Hauptwirkung des sozialen Systems Unter-
nehmung, mithin sein Zweck, ist die Erstellung absatzfahiger Guter und
Dienstleistungen. Ausreichender Absatz ist die Voraussetzung dafur, Ein-
kommen fur Mitarbeiter, Lieferanten und Kapitalbesitzer zu schaffen.
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Abbildung 3: Haupt- und Nebenwirkungen von Unternehmen

Nebenwirkungen

1m Gesellschaft
Unternehmen Natur

Verantwortung
Hauptwirkung:
Produkte
Einkommen

Unternehmen werden heute Uber die Geldsphare gefuhrt. Was einst eine Ne-
benbedingung eines Unternehmens war — gesunde Finanzen — wird heute zur
Hauptwirkung. Begrindet wird dies mit Wettbewerbsdruck, der durch die Glo-
balisierung mit der Mdglichkeit, kulturell bedingte Kostenvorteile auszunutzen,
noch erheblich zugenommen hat. Kostendruck ist immer auch Kostenexter-
nalisierungsdruck und Kosteninternalisierungsverweigerung: Wo immer
es geht und rechtlich moglich ist, werden Kosten auf Lieferanten, Gesell-
schaft, Mensch und Natur abgewalzt. So legt es die 6konomische Rationalitat
der Effizienz nahe, so wird es im Alltag als dkonomischer Sachzwang um-
schrieben. Die gerade laufende Diskussion um den Ruffilter fir Dieselmoto-
ren zeigt dies deutlich. Unternehmen wollen nicht freiwillig die Nebenwirkun-
gen ihres Handels reduzieren, wenn dies unvorhersehbare Wirkungen auf den

Absatz haben kdnnte.

Mit klaren Worten: Um die Hauptwirkung des Unternehmens madglichst gut —
also maglichst effizient - zu erreichen, ist es betriebswirtschaftlich rational,
legale Nebenwirkungen in Kauf zu nehmen. Diese Nebenwirkungen erhdhen
die Effizienz des Unternehmens, weil beispielsweise die 6kologischen Scha-
den, also ein Leistungsverzehr, wenn auch ein schwer bewertbarer, nicht in

der internen Kostenrechnung auftauchen muss.

In diese Situation des hohen Wettbewerbsdruck hinein argumentieren nun

Managementlehre und Politik, dass Unternehmen UmweltschutzmalRnahmen
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durchfihren sollen, um die Kosten zu senken. Wahrend Unternehmen Um-
weltmalRnahmen unterlassen, um Kosten zu senken oder nicht steigen zu las-
sen, argumentiert die Politik genau mit der gegenteiligen Logik. So kommt es
unter der Losungspramisse der Oko-Effizienz zu der Vorstellung, man kénnte
durch Kostendruck erzeugte Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns
durch noch mehr Effizienz, also noch mehr Kostensenkung wieder heilen:
Dies ist eine Effizienzfalle. Man kann nun mal ein Problem nicht mit densel-

ben Mitteln heilen, die es hervorgerufen haben.

So zeigt auch der Realitatstest, dass die Unternehmen nicht freiwillig in die-
se Effizienzfalle tappen. Umweltmanagement als ein systematischer Ansatz
zur Reduzierung der Umweltauswirkungen spielt jenseits der gesetzlichen
Vorgaben eine vollig untergeordnete Rolle: Wie eingangs erwahnt haben ge-
schatzte 0,018% der Unternehmen einen Umweltmanagementansatz imple-
mentiert. Die Unternehmen durchschauen vermutlich direkt, dass ihnen durch
die Einfihrung eines Umweltmanagementsystems zwar Effizienzsteigerungen
versprochen werden, auf Dauer entstehen aber Kosten fir die Erreichung der

Umweltziele und fur die Durchfihrung des Managementsystems.

Die Reduzierung einer Nebenwirkung des betrieblichen Handelns ist namlich
in den allerwenigsten Fallen einfach eine zu unterlassene Handlung oder ein
optimierter Inputprozess, die Kosten sparen. Und Wertschépfungsprozesse
basieren immer auf Energie- und Materieleinsatz, auch im Dienstleistungsbe-
reich. Folglich kann durch Wirtschaftswachstum auch keine deutliche Redu-
zierung des natlrlichen Ressourceneinsatzes erfolgen, wie es fur funktionsfa-

hige 6kosystemare Prozesse unabdingbar ware.

Aus der Effizienzfalle kommt man nur heraus, wenn die Unternehmen akzep-
tieren, dass es ,SchutzmalRnahmen® gibt, die sie ohne Blick auf die Marktrele-
vanz durchfuhren mussen. Mit anderen Worten: Reduzierung der Nebenwir-
kungen des betrieblichen Handelns und Markterfolg missen unabhéngig

von einander gedacht werden.
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3. Losungsaussicht: Statt einer Win-Win-Situation wird ein
dualer Erfolgsbegriff bendtigt

Was 0kologisch falsch ist, kann 6konomisch nicht richtig sein, sagt der
EU-Kommissar Verheugen. Diese Aussage ist nur dann wahr, wenn 6kono-

misch richtig nicht mit 6konomisch effizient gleichgesetzt wird. Vielmehr gilt:

» Okologisch falsch ist es, die Substanz der Natur zu zerstéren; 6ko-
nomisch richtig ware es folglich die Substanz der Natur zu erhalten.
Die Substanz der Natur wird dann erhalten, wenn die Emissionen und
Schadstoffeintrage aus dem Produktions- und Konsumprozess in die
Natur soweit reduziert werden, dass die Assimilationsfahigkeit dkolo-

gischer Prozesse erhalten bleibt.

P Sozial falsch ist es, die Substanz der Gesellschaft auszuhohlen.
Wer bestédndig Vertrauen, Gerechtigkeit und Legitimation verbraucht,
aber auch Rechtssicherheit, Bildung, Konsumféahigkeit sowie —willen,
der vernichtet die Funktionsfahigkeit wichtiger Ressourcenquellen.
Okonomisch richtig ist es, die Substanz der Gesellschaft zu erhalten
und seinen Beitrag zur Reproduktion der Ressourcen zu leisten, von

denen man abhangt.

Okonomisch richtiges Verhalten ist dann relevant, wenn langfristig oder dau-
erhaft gewirtschaftet werden muss. Davon konnen wir ausgehen: Alle weite-
ren Generationen werden mit den vorhandenen knappen Mitteln ihre Bedurf-
nisse befriedigen mussen. Das kénnen sie nur, wenn sie Uber die dazu not-
wendigen materiellen und immateriellen sozialen, 6kologischen und dkonomi-
schen Ressourcen verfugen kénnen. Das Umweltschutzproblem ist erst dann
geldst, wenn wir alle Guter und Dienstleistungen mithilfe regenerativer Ener-
giequellen herstellen und die Stoffe im Kreislauf fihren kénnen. Diese Losung
wird jedoch nicht Uber die Intensivierung der Effizienzstrategie erreicht. Inves-
titionen in den Nachschub an 6kologischen und sozialen Ressourcen ist viel-
mehr das Wesen der Vernunft, die gegenwartig als Nachhaltigkeit diskutiert

wird.
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Solange aber Okoeffizienz die gesamte Aufmerksamkeit der wissenschaft-
lichen, wirtschaftlichen und politischen Offentlichkeit als alleinige Losungs-
pramisse fur das Umweltschutzproblem auf sich zieht, kann sich der wesentli-
che Gedanken der Nachhaltigkeit nicht durchsetzen: Es geht um die Erhal-
tung der dkologischen und sozialen Substanz der Wirtschaft, eine dkonomi-
sche Rationalitat, die durchaus nicht neu ist.

Wann verhalt sich der Besitzer eines Miethauses 6konomisch rational? Wenn
er Uber Jahre hinweg die Mieteinnahmen als Ertrage abzieht und die Sub-
stanz des Hauses verkommen lasst? Oder wenn er einen Teil der Ertrage in
die Substanz des Hauses investiert und damit kurzfristig geringeren Mietge-
winn zu haben, langfristig aber die Ertragskraft des Hauses erhalten hat? Was
hier langfristig als 6konomisch sinnvoll und widerspruchsfrei erscheint (dau-
erhaftes Wirtschaften durch Investitionen in die Ertragskraft), stellt sich in der
alltaglichen Entscheidungssituation des Hausbesitzers als widersprichlich
dar: Ertrdge von heute und Erhaltung der Substanz fir morgen lassen sich
nicht gleichzeitig maximieren. Hier gibt es keine Win-Win-Situation, bezogen
auf den heutigen Zeitpunkt. Der Gewinn der Zukunft muss mit einer Selbst-
beschrankung in der Gegenwart erkauft werden.

Was sich fur Mietshausbesitzer als ein noch relativ iberschaubares Entschei-
dungsproblem darstellt, ist fir Unternehmen tberaus komplex: Ihre Substanz
sind nicht alleine ihre organizational capabilities und ihre Produktionsanlagen,
ihre Substanz ist auch die Fahigkeit der Umwelten, Ressourcen dauerhaft und
verlasslich zu liefern. Erfolgreiche Unternehmen mussen folglich zum einen
ihre Zwecke erreichen und zum anderen zunehmend in ihre Substanz inves-
tieren: Dies ist der duale Erfolgsbegriff (Mduller-Christ 2003a; Miuller-
Christ/Hilsmann 2003a). Und diese Aufgabe ist — wie oben gezeigt — wider-
spruchlich. Was ganz bestimmt nicht funktioniert ist, dass Unternehmen allei-
ne Uber die Steigerung der Effizienz ihre Substanz erhalten. So wird auch das
Umweltschutzproblem nur dann gelést, wenn es unter der Rationalitat der
Nachhaltigkeit betrachtet wird (Muller-Christ/Hulsmann 2003).
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1. Das Erfolgmodell Best Practices

Das Best Practice Modell gilt heute als das unumstrittene - und zugleich un-
hinterfragte - Erfolgsmodell fiir die Verbreitung und den Transfer von Hand-
lungswissen. Gute Praxisbeispiele werden fur die unterschiedlichsten Anwen-
dungsbereiche angeboten und als Garanten daflir angesehen, dass Lernpro-

zesse unterstitzt und Verdnderungen angestof3en werden.

Das Konzept ist einfach: Gelungene Problemlésungen aus einem Anwen-
dungsbereich werden auf einen andern (vergleichbaren) Bereich Ubertragen.
Nach dem Motto ,von Anderen lernen“ werden immer mehr Fallstudien pro-
duziert, in denen - mehr oder weniger - meist weniger konkret von der erfolg-
reichen Losung eines Problems berichtet wird, und die meist unter dem Label
,success story“ der Offentlichkeit prasentiert werden. Eine andere artver-
wandte Variante der success stories sind ,lessons learnt” Berichte, in denen
zumeist recht allgemein aufgezeigt wird, welche Vorgehensweise sich be-
wahrt hat und mit welchen Schwierigkeiten bei der Umsetzung eventuell zu
rechnen ist, so dass - dem positiven Denken verhaftet - letztlich eine Reihe
von ,Erfolgsfaktoren” formuliert werden, die, so denn sie eingehalten werden,

einen gelungenen Transfer versprechen.

Best Practices unterschiedlichster Herkunft sind zu verzeichnen. Immer mehr
Unternehmen stellen interne Projekte vor, in denen gute Praxisbeispiele erar-
beitet wurden; Beratungsunternehmen weisen als Referenz gelungene Pra-
xisbeispiele aus und bieten die Ubertragung der Vorgehensweisen auf ahnli-
che Problemstellungen an; und oOffentlich gefdorderte Projekte haben sogar
den Auftrag, als Ergebnisverbreitungsstrategie Best Practices zu entwickeln.
Beispielsammlungen finden sich in Projektberichten, Handbichern sowie
Gestaltungsempfehlungen und inzwischen vermehrt im Internet. Dort steht
eine grof3e Anzahl von Datenbanken zur Verfigung, in denen die guten Pra-
xisbeispiele abgerufen werden kénnen. Die inhaltliche Spannbreite der Ange-
botspalette ist weit gesteckt: Ob es um Wissensmanagement, Qualitatsmana-
gement, Diversitymanagement oder um Nachhaltigkeitsmanagement geht, zu
allen Themen gibt es inzwischen Best practices Sammlungen im Netz. Das
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Anbieterprofil ist weit gestreut, Unternehmen berichten von guten Praxisbei-
spielen und Beratungsunternehmen verweisen auf ihre guten Lésungsansat-
ze. Auch Forschungsinstitute, Ministerien oder die Europdische Kommission

sind mit dabei.*

Der Trend ist eindeutig: Die Best Practices Produktion wird intensiviert, immer
mehr vom Gleichen wird produziert. Trotz der allerorts angebotenen Best
Practices und der damit verbundenen Uberzeugung, dass das Modell ,von
anderen lernen” funktioniert, ist Uber den tatsdchlichen Erfolg des Trans-
fers von Best Practices jedoch wenig bekannt. Es wird gemeinhin vernach-
lassigt, die Grenzen des Modells kritisch zu analysieren. Dieser Beitrag be-
schaftigt sich genau mit diesem Thema, dabei werden drei Argumentationsli-
nien verfolgt: Zum Ersten geht es darum, das Best Practice Lernen selbst auf
seine Erfolgschancen hin zu untersuchen. In einem zweiten Schritt setzen wir
uns mit Einschrankungen fur den Transfer auseinander, die auf Erfahrungen
aus der Organisationsentwicklung basieren. Abschlieend werden einige
Uberlegungen zum Verhaltnis von Best Practices im Nachhaltigkeitskontext

ausgefuhrt.

2. Grenzen des Best Practice Transfers

Gute Praxisbeispiele sind keine Selbstlaufer. Eine Reihe von Umstanden
verhindern, dass sich gute Praxisbeispiele schnell und weitlaufig verbreiten.
Grenzen des Best Practices Transfers sind zum einen auf der Ebene der Un-
ternehmen angesiedelt zum anderen im Eigenleben, dem Kontextbezug der
Best Practices begrindet. Die Schlussfolgerung liegt nahe, dass die Best
Practice Schwemme noch eine andere Funktion besitzt als die der Anleitung

fir Unternehmen etwas gut und/oder besser zu machen.

4 Siehe hierzu exemplarisch:
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/respo
nsible_entrepreneurship/index.htm

Weitere Internetadressen sind im Literaturverzeichnis aufgelistet.
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2.1. Unscharfen, fehlende Problemsicht und mangelnde
Ressourcen

Es gibt kein einheitliches Verstandnis dartber, was eine Best Practice Lésung
ist. Ist es eine Methode, ist es ein Instrument oder eine Technik? Prinzipiell
kann jede Problemldsung - egal auf welcher Ebene sie stattfindet — als Best
Practice verstanden werden. So finden wir z.B. Best Practices als Beschrei-
bung eines konkreten technischen Verfahrens zur Reduzierung von Schad-
stoffemissionen. Als Best Practice wird in einem anderen Zusammenhang ei-
ne betriebsinterne Wissenslandkarte vorgestellt, aus der hervorgeht, an wel-
cher Stelle des Unternehmens Mitarbeiterlnnen mit Kenntnissen tber Schad-
stoffemissionen zu finden sind. Oder aber die Einfihrung eines Umweltmana-
gementsystems wird als Best Practice ausgewiesen.5 In den meisten Bei-
spielsammlungen stehen solche Best Practice Beispiele friedlich nebeneinan-
der, ohne dass Differenzierungen oder gar Kommentierungen vorgenommen
werden. Die Nutzerlnnen haben selbst zu entscheiden, ob das konkrete Pra-

xisbeispiel Uberhaupt auf die eigene Problemsituation passen konnte.

Nur wer sucht, der findet vielleicht. Mit diesem abgewandelten Sprichwort ist
eine wesentliche Einschrankung fur den Transfer von guten Praxisbeispie-
len auf den Punkt gebracht. Best Practices stellen gelungene Problemlésun-
gen dar. Zuvor war ein Problem erkannt worden, es wurde néher eingegrenzt
und es gab in dem Beispielunternehmen eine Zielperspektive, mit welchem
Ergebnis das Problem gelést werden sollte. Dieser Logik folgend muss man
wissen, fur welches Problem eine Beispiellosung gesucht werden soll. Nur
dann besteht auch eine Chance, in den vorhandenen Datenbanken oder in
den diversen Fallstudienbeschreibungen findig zu werden.

5 Diese Unschéarfe erschwert die Diskussion um den Best Practice Transfer. Dem
vorliegenden Beitrag liegt ein weitgefasstes Best Practices Verstandnis zu
Grunde, wobei der Bezug auf umwelt- bzw. nachhaltigkeitsrelevante Best Prac-
tices fur die Auswahl von Beispielen von Bedeutung war.

36



Teil Il; Best Practices

Es wird somit ein bestimmtes Vorwissen und ein Interesse vorausgesetzt,
ohne die eine Suche nach guten Praxisbeispielen nicht zustande kommt. Um-
weltrelevante Best-Practice-Beispiele kdnnen nur dann gesucht werden, wenn
ein Unternehmen sein 6kologisches Problem genau definiert hat. Ein aktives
Suchen gepaart mit einem differenzierten Problemverstandnis wird verlangt,
damit die Best Practices Suche uberhaupt beginnen kann.® Damit fallen all
diejenigen Unternehmen/Verantwortlichen als potentielle Nutzerinnen/Kunden
von Best Practices aus, die fur sich keine Problemsicht entwickelt haben und
die mit keinem Handlungsdruck konfrontiert sind, die im Grunde aber die Ziel-

gruppe fur Best Practices Anwendungen darstellen.

Neben diesem grundlegenden Widerspruch wird der Best Practice Transfer
noch durch weitere Momente erschwert: Fir eine erfolgreiche Suche sind
Kenntnisse im Umgang mit Suchmaschinen gefragt und ein nicht zu unter-
schatzender Zeitaufwand ist erforderlich. Unter dem Stichwort ,best practices”
wirft Google7 41.800.000 Hinweise aus. Unter ,best practice” + ,Umweltmana-
gement” sind es immerhin noch 822 Nennungen. Werden noch weitere Such-
begriffe erprobt, muss viel Zeit fur die Recherche investiert werden, ohne
dass man sicher sein kann, ,wirklich* findig zu werden. Die Suche nach Best
practices wird durch fehlende Ressourcen eingeschrankt, da viele Unterneh-
men weder Zeit noch qualifiziertes Personal fur umfangreiche Recherchen
investieren (wollen/kénnen). Insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen
verfiigen nur Uber sehr eingeschrankte Mittel. Also gerade der Zielgruppe, die

heute von allen Seiten im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit steht und fur die

6 Als Ironie der Best Practice Bewegung kénnte bezeichnet werden, dass fir
diejenigen, die ihr Problem gut definiert haben, die Suche nach einem guten
Praxisbeispiel haufig nicht mehr notwendig ist, da lGber die Problemdefinition
sich schon ein eigener Lésungsansatz herauskristallisiert hat.

7 Die Recherche wurde am 9.Mai 2005 durchgefihrt.
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insbesondere Best Practices Portale angeboten werden, hat schlechte Vor-

aussetzungen, von guten Praxisbeispielen Gberhaupt lernen zu kénnen.?

Weiterhin erfordert die gedankliche Ubertragung einer Problemlésung auf die
eigene Problemsituation ein hohes Mal} an Vorstellungsvermdgen und die
Bereitschaft, etwas Fremdes, etwas nicht selbst Entwickeltes im eigenen Un-
ternehmen umzusetzen. Letzteres ist ein nicht zu unterschatzender Faktor,
der immer wieder dazu fuhrt, dass gute Losungen nicht von anderen Uber-
nommen werden. Auch wenn es sich um ein konkretes Praxisbeispiel aus
dem Unternehmen XY handelt, wird dies aus der Sicht der betrieblichen Prak-
tiker auf die Ebene der Theorie gehoben. ,Bei XY mag dies ja wohl klappen,

aber bei uns funktioniert das nicht, bei uns ist alles ganz anders".’

Wir sind hier an einem Punkt angelangt, an dem wir die Ebene der betriebli-
chen Alltagserfahrungen verlassen und tiefer in das Eigenleben von Best
Practices einsteigen wollen. Das oben angefuhrte , Theorieargument” liefert
hierfir die Uberleitung. Denn mit dem Argument, bei uns ist alles ganz an-
ders, wird auf den situativen Bezug von Praxisbeispielen verwiesen, der ei-
nerseits notwendiger Weise vorhanden sein muss, damit das Beispiel ein Bei-
spiel ist, der andererseits aber auch einen Transfer verhindert, da die Situati-

onen nicht identisch sind.

2.2. Der Kontextbezug von guten Praxisbeispielen

Best Practices, beste zur praktischen Imitation geeignete Beispiele und Mo-
delle, diurfen Bammer und Bdhler (2004) zufolge nicht einseitig als beliebig
Ubertragbares Instrument, als formale Methode betrachtet werden. In erster

Linie sind sie Uber ihre konkreten situationsspezifisch gepragten Inhalte

8 Vgl. hierzu auch die Studie von Ruth Hillary (1999) in der vergleichbare Trans-
ferbarrieren benannt werden.

9 Diese Phdnomen wird auch mit “not invented here” oder NIH Syndrom be-
zeichnet, vgl. CFAR 1999
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definiert. Modell und Beispiel sind ganz wesentlich und jedenfalls primar in-
haltlich gebunden. Folgt man den beiden Autoren, so greift die Reduktion auf
den Formalaspekt zu kurz, denn sie lasst das reale Fundament aul3er Acht,
welches die Voraussetzung des Gesamtkonzeptes darstellt. Ergebnis ware
ein entkontextualisiertes Beispiel — ein Widerspruch in sich selbst. Dem Bei-
spiel haftet somit per definitionem etwas Individuelles, etwas Kontextuelles
oder wenigstens kontextuell Gebundenes an, von dem es nicht getrennt wer-

den kann, wenn es ein Beispiel bleiben will.

Der Transfer eines Beispiels in einen anderen Kontext stellt eine grol3e An-
passungsleistung dar: Die Bespielnutzerin hat den Kontextbezug des Bei-
spiels zu verstehen, muss eine Reformulierung des Problems vornehmen, in-
dem der Kontextbezug des eigenen Problems berlcksichtigt wird und muss
darauf hin die Beispielldésung anpassen. Das einfache Modell ,von anderen
Lernen® entpuppt sich als ein komplexer Prozess.

Ein kurzer Ausflug in das Gebiet des Lernens verdeutlicht dies: Dorsch (1987)
spricht dann von Transfer(lernen), wenn bestimmte Vorgange beim Lernen
oder Denken, die in einer ersten Aufgabe erworben sind, auf eine andere
ubertragen werden, wobei die Ubertragung die Erledigung der zweiten Aufga-
be forderlich oder hindernd beeinflussen kann (positiver bzw. hinderlicher
Transfereffekt). Der Transfereffekt tritt besonders dann ein, je &hnlicher sich
die Situationen sind. Auch wenn die Situation neu ist, aber ihre Bewaltigung
dieselbe Reaktion erfordert, setzt der Transfer ein.

Von anderen lernen bedeutet im Dorschen Sinne die Antizipation, den Nach-
vollzug eines Lernprozesses, der nicht selbst gemacht wurde. Dies funktio-
niert nur, wenn die erforderlichen Reaktionen in das Handlungsrepertoire der
betrieblichen Akteure passen. Die Auseinandersetzung mit einem Best Practi-
ce Beispiel setzt somit ein Erfahrungswissen voraus, das passfahig zur ange-
botenen Problemldsung ist: lerntheoretisch eine nicht ganz einfach zu bewal-

tigende Anforderung.

39



Brigitte Nagler

Weitere Hinweise auf ahnliche Implikationen des Best Practice Lernens erhal-

«10 qusei-

ten wir, wenn wir uns mit dem Ansatz des ,exemplarischen Lernens
nandersetzen. Exemplarisches Lernen meint die intensive Auseinanderset-
zung mit Lerninhalten, die Einsichten in die Grundstrukturen mdglichst weiter
Gegenstandsfelder ermdglichen. Lerntheoretisch wird dabei von der Annahme
ausgegangen, dass fir jedes Lernen, das dem einzelnen Menschen Orientie-
rungswissen vermittelt, die Rickbeziehung auf den eigenen Lebenszusam-
menhang unerlasslich ist. Daraus folgt, dass die einzelnen Exemplare oder
Beispiele so beschaffen sein missen, dass sie fur eine mdglichst gro3e An-
zahl ahnlich gelagerter Gegenstdnde und Sachverhalte reprasentativ sind,
und dass sie mit dem eigenen Problemlésungsbedarf korrespondieren. ,Von
anderen lernen“ erweist sich als ein komplexer Prozess, der zum einen von
den Akteuren ein hohes Reflexionsniveau erfordert. Zum anderen muss das
Beispiel auf die situativ spezifischen Kontexte und Rahmenbedingungen,
unter denen die Problemlésung stattgefunden hat, Bezug nehmen.

Hier genau liegen die Schwachen von Best practices, die in Datenbanken
oder als Fallbeispiele prasentiert werden: Die allgemeine und verallgemei-
nernde Beschreibung steht im Vordergrund. Kontextbezliige werden vernach-
lassigt oder aus Wettbewerbsgrinden nicht ndher erlautert. Eine detaillierte
Beschreibung, unter welchen Rahmenbedingungen wie vorgegangen wurde,
unterbleibt und Handlungsanleitungen fehlen in der Regel. Transferlernen
oder exemplarisches Lernen werden dadurch erschwert oder gar ganz verhin-
dert.

10 Der kritisch-konstruktive Ansatz, der dem exemplarischen Lernen zu Grunde
liegt, ist eng mit Oskar Negt (1975) und Wolfgang Klafki (1976) verbunden. Als
Schlusselqualifikation fur eine zukunftsfahige Bildung bezeichnete Negt 1998
folgende Dimensionen: Identitatskompetenz, Okologische Kompetenz, Techno-
logische Kompetenz, Okonomische Kompetenz, Gerechtigkeitskompetenz und
Historische Kompetenz, vgl. hierzu auch http://www.learnline.de/angebote
/lumweltgesundheit/medio/hinter/u_e/globlern/gl_23.htm

40



Teil Il; Best Practices

2.3. Funktionen von Best Practices

Auf den ersten Blick scheint die Anleitung zu einer anderen Praxis die Haupt-
funktion von Best Practices zu sein. Bei genauerer Betrachtung wird deutlich,

dass Anderes im Vordergrund steht.

Gute Praxisbeispiele zeigen, dass es madglich ist, effizienter zu produzieren,
umweltbewusster mit Ressourcen umzugehen und/oder im Rahmen der sozia-
len Verantwortung der Unternehmen ,Gutes*” fur die Gemeinschaft zu tun. Gu-
te Praxisbeispiele zeigen, dass Probleme in einer befriedigenden Weise ge-
l6st werden kdnnen. Die Beweisfunktion der Machbarkeit ist fur Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft von grofRer Bedeutung, um an der Gestaltungsfahig-
keit von Zukunft festhalten zu koénnen. So heil3t es z.B. auf der INQA-
Homepage12 .Zahlreiche Unternehmen und Institutionen beteiligen sich am
INQA Netzwerk und helfen so, Wissen und Erfahrungen tber die ,Neue Quali-
tat der Arbeit* zusammenzutragen. Die Beispielsammlung ,Guter Praxis® soll
zeigen, dass sichere und gesunde Arbeitsplatze die Wettbewerbsfahigkeit
steigern, indem sie Gesundheit, Qualifikation und Kreativitdt der Beschéftig-

ten fordern.”

Dartber hinaus werden mit Best Practice Losungen Vorbilder geschaffen,
Vorbilder fir ein gewolltes Handeln. Best Practices sind nicht ,neutral”, sie
stellen immer auch eine Ansammlung von Werthaltungen und Einstellungen
dar. Mit der Vorbildfunktion transportieren Best Practice zugleich Perspekti-
ven, wie die Zukunft aussehen kdnnte und sollte. Und: Die Vorbilder haben
auch Gestaltungsmacht, von daher liegt es im Interesse bestimmter Akteure,

diese Vorbildfunktion zu tibernehmen.

12 Die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) ist ein Zusammenschluss von
Sozialpartnern, Sozialversicherungstragern, Bund, Landern, der Bertelsmann
Stiftung sowie der Hans-Bdckler Stiftung und Unternehmen. Gemeinsam sehen
die Initiativpartner die Férderung einer Neuen Qualitat der Arbeit als eine wich-
tige, zukunftsweisende Aufgabe und Herausforderung an. Die ,Gute Praxis”
Seite ist unter folgender Adresse zu finden: http://www.inga.de/Inga/Naviga-
tion/gute-praxis.htm
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Fazit I: Wenn Beweisfunktion und Vorbildfunktion die Treibkrafte fir das
Transfermodell Best Practices sind, dann ist auch verstandlich, warum dieses
eine solche Konjunktur erfahrt. Nicht der Transfer des einzelnen Beispiels in
einen neuen Anwendungsbezug stehen im Vordergrund, sondern Best Prac-
tices stiften Sinn fur die Zukunft und werden im Sinne einer sich selbster-
fuillenden Vorhersage genutzt. Somit rickt die Anleitungsfunktion fir eine an-

dere Praxis in den Hintergrund.

3. Best Practice Transfer in Unternehmen

Trotz aller Einschrankungen und der aufgezeigten Grenzen des Best Practice
Transfers gelten Best Practices in der Managementliteratur als Hebel fur die
Effektivierung und Effizienzsteigerung von Produktion und Dienstleistungen.
Eingebunden in Benchmarking-Konzepte 13 werden gute Praxisbeispiele welt-
weit prasentiert und beanspruchen wirksam zu sein. Best Practice Sharing
(BPS) wird dabei als der Grundgedanke jedes Benchmarking bezeichnet: Eine
Best Practice, die bei einem Konkurrenten, bei eigenen Mitarbeitern oder
branchenfremden Organisationen gefunden wurde, soll im eigenen Unter-
nehmen eingesetzt werden. Das setzt die Bereitschaft voraus, das Wissen um
den effizienten Prozess, die erfolgversprechende Methode etc. mit anderen

zu teilen.

13 Unter Benchmarking versteht man eine systematische Vorgehensweise bei der
Produkte, Dienstleistungen und insbesondere Prozesse und Methoden betrieb-
licher Funktionen und Stellen unternehmensintern oder Uber mehrere Unter-
nehmen hinweg verglichen und bewertet (Kennzahlen) werden. Dabei sollen
die Unterschiede zu anderen Unternehmen oder anderen Unternehmensberei-
chen offengelegt, die Ursachen fur die Unterschiede und Maoglichkeiten zur
Verbesserung ermittelt werden.

14 nttp://lwww.4managers.de/01-Themen/..%5C10-InhalteCasp%5 Cbestpractices-
haring.asp?hm=1&um=B
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3.1. Die Mainstream-Philosophie

In GroBunternehmen geht es insbesondere darum, gute Praxisbeispiele aus
einem Unternehmensbereich im Unternehmen insgesamt umzusetzen. Die
enormen Vorteile werden z.B. von Heisig (0.J., S. 10) folgendermal3en be-
schrieben: ,Die Verbesserungen, die durch den internen Transfer der besten
Methoden und Verfahren erreicht wird, sind enorm: So erreichte Chevron eine
Einsparung von uber 648 Mio. US-Dollar beim Energieverbrauch in der Zeit
von 1993 bis 1997, Gber 816 Mio. US-Dollar seit 1992 bei Investitionsprojek-
ten, 1,4 Mrd. US-Dollar bei den Betriebskosten seit 1992. Neben diesen hand-
festen Ergebnissen hat der interne Best Practice Transfer nach Angaben
des Vorstandsvorsitzenden Kenneth T. Derr auch zum Wandel der Kultur bei-
getragen, die das Lernen von anderen als eine Quelle von Wettbewerbsvortei-

len wertschatzt.”

Ob das Lernen von anderen tatsachlich funktioniert, oder ob es andere Me-
chanismen sind, die Unternehmen dazu veranlassen neue Methoden oder
Verfahren einzusetzen, soll an dieser Stelle nicht grundséatzlich geklart wer-
den. Die Erfahrung zeigt, dass es sich in vielen Bereichen um neue Stan-
dards und Methoden des Qualitditsmanagements handelt, die als Best Prac-
tices ausgegeben werden. Neue Perspektiven wie die Prozessorientierung
gehodren ebenso dazu wie die Erkenntnis, dass erfolgreiche Unternehmen das
Wissen und die Kompetenzen ihrer Belegschaften nutzen, um kontinuierliche
Verbesserungen von Produktion und Dienstleistungen zu erreichen. Dass es
sich hier auch um umweltbezogene MalRnahmen handeln kann, ist sozusagen

ein Nebeneffekt im Rahmen von effizienterem Wirtschaften.

3.2. Transfer von Best Practices als betrieblicher
Veranderungsprozess

Der Transfer von Best Practices erweist sich trotz aller Euphorie als ein

langwieriger Prozess. So zeigt Heisig ebenfalls auf, dass der interne Best
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Practice Transfer von der ldentifikation bis zur Umsetzung sogar in den bes-

ten Unternehmen noch durchschnittlich 27 Monate dauert.®

Bezugnehmend auf amerikanische Untersuchungen16 wird Unkenntnis als die
groRte Barriere im unternehmensinternen Transfer von Wissen und Best
Practices identifiziert. Die zweitgré3te Barriere wird in der begrenzten Kapazi-
tat von Fuhrungskraften gesehen: Diese verfigen haufig nicht Gber ausrei-
chende zeitliche und/oder finanzielle Mittel oder ihnen fehlt das detaillierte
praktische Wissen fur die Umsetzung. Die dritte Barriere stellt die fehlende
positive Beziehung zwischen Geber und Nehmer von Best Practices dar. Dar-
aus schlussfolgernd werden drei Anforderungen fur den internen Best Practi-
ce Transfer formuliert: Internes Benchmarking, kompetente Personen und ei-
ne Unternehmenskultur, die Offenheit, Vertrauen und Hilfsbereitschaft unter-

stutzt.

Konkrete Erfahrungen aus der Beratungspraxis, die sich auch auf den inner-
betrieblichen'’ Transfer von Best Practices beziehen, werden in ahnlicher

15 Heisig definiert nicht, welche Best Practices diese Zeitspanne zur Umsetzung
in andere Bereiche benétigen. Es ist also nicht klar, ob es sich um den Einbau
einer Zeitschaltuhr zur Reduzierung des Energieverbrauchs handelt oder ob
umfangreichere MaRnahmen damit gemeint sind. Unabhangig davon handelt es
sich in beiden Fallen um Veranderungen, die angestof3en und um Probleml6-
sungen, die entwickelt werden missen. D.h., es wird ein Prozess in Gang ge-
setzt, der allgemein als Veranderungsprozess begriffen werden kann und der
unter entsprechender Perspektive zu analysieren ist. In diesem Sinne kommt
von unserer Seite die Orientierung auf Organisationsentwicklung ins Spiel.

16 Die Studien wurden vom American Productivity & Quality Center APQC durch-
gefihrt. An internationally recognized resource for process and performance
improvement, APQC helps organizations adapt to rapidly changing environ-
ments, build new and better ways to work, and succeed in a competitive mar-
ketplace. APQC focuses on: benchmarking and best practices, knowledge
management, metrics & measures, performance measurement and profession-
aldevelopmentinitiatives.http://www.apqc.org/portal/apgc/site/generic2?path=/s
ite/about_apgc/about_apgc.jhtml

17 Es handelt sich um die Beschreibung des Transfers von guten Praxisbeispie-
len, die in einem Unternehmensbereich entwickelt wurden und nun auf einen
anderen Bereich (anderer Standort oder andere Abteilung) Ubertragen werden
sollen. Der Transfer von einem Unternehmen in ein anderes ist mit noch weit
groBReren Unwagbarkeiten verbunden.
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Weise von der CFAR formuliert*®, Auf folgende Aspekte, die als Erfolgsfakto-
ren eingeschatzt werden, wird dort naher eingegangen:

» der Transfer von Best Practices gelingt dann am Besten, wenn neue
Losungen gesucht und gebraucht werden;

» der Transfer von Best Practices sollte in einen Benchmarking Pro-
zess integriert werden;

» der Wissenstransfer muss honoriert werden, es muss sich fur alle Be-
teiligten lohnen, Wissen weiterzugeben oder zu nutzen;

» moderne Informationsmedien, die den Wissenstransfer unterstitzen,
sollten genutzt aber nicht Uberbewertet werden;

» unternehmenskulturelle Aspekte sind von Bedeutung und mussen be-
riacksichtigt werden;

» Fihrungsprinzipien missen den Transferprozess unterstitzen.

Diese Aufstellung verdeutlicht eindrucksvoll, dass Best Practices Beschrei-
bungen und Best Practices Datenbanken im Intranet/Internet nicht ausrei-
chen, um einen Transferprozess in Gang zu setzten. Der Transfer entpuppt
sich als betrieblicher Verdnderungsprozess mit all seinen Anforderungen
an das Management. Am Anfang steht das Problem, das zu l6sen ist, am An-
fang stehen der Druck und/oder der Wille zur Veranderung. Und: Unterneh-
mensfihrung und Management sind diejenigen, die Entscheidungen treffen
und abwagen, ob ein gutes Praxisbeispiel fur einen strategisch wichtigen Be-
reich eine Losung darstellen konnte. Von daher kann ein wesentlicher Hebel
fir den erweiterten Transfer in der Erh6hung der Managementkompetenz ge-

sehen werden.

18 CFAR ist die Abkirzung fiir Center For Applied Research. Als weitere Litera-
turempfehlung sei an dieser Stelle ,The Dance of Change* genannt, ein Hand-
buch das von Peter Senge u.a. 1999 herausgegeben wurde. Die dort in 12 Ka-
piteln abgehandelten Herausforderungen fir einen erfolgreichen Wandel kén-
nen ebenso als Handlungsanweisung fir den Transfer von Best Practice Bei-
spielen verstanden werden.
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Fazit Il:

Der Transfer eines guten Praxisbeispiels in einen neuen Anwendungszusam-
menhang ist harte Verdnderungsarbeit. Es zeichnet Best Practices aus,
dass sie Losungen fiur spezifische Probleme in bestimmten Situationen unter
bestimmten Rahmenbedingen darstellen. Je starker der Entstehungskontext
ausgeblendet wird, je allgemeiner ein gutes Praxisbeispiel beschrieben wird,
desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass es mit vergleichbarem Erfolg
Ubertragen werden kann und desto hdher ist der Aufwand der Anpassung an
die gegebene Situation im Rahmen von Organisationsentwicklung. Je weniger
Erfahrung das Management mit Veradnderungsprozessen hat, desto grof3er ist

der Unterstitzungs- und Beratungsbedarf.

4. Perspektiven fur den Transfer von Nachhaltigkeitswissen

Auch der Transfer von Best Practices, die auf eine nachhaltige Unterneh-
mensfuhrung ausgerichtet sind, unterliegt der oben entwickelten Logik. Die
Einfiuhrung von nachhaltigkeitsrelevanten Verdnderungen im Unternehmen
hat aber mit zusatzlichen Schwierigkeiten zu tun: Allgemein wird mit dem Best
Practice Modell die Annahme verbunden, dass Produkte oder Dienstleistun-
gen besser, effektiver oder effizienter hergestellt werden kdnnten, so dass es
sich lohnt bzw. ,rechnet” etwas im Unternehmen zu veradndern. Die Verklr-
zung des Nachhaltigkeitsverstandnisses auf Okoeffizienz ist die Folge
und es wird meist von einem schnell eintretenden 6ékonomischen Erfolg aus-
gegangen. Best-Practice-Beispiele zeigen dann auf, dass es gelungene LO-
sungen fiur mehr Oko-Effizienz gibt, nicht aber wie man das Problembewusst-
sein fur mehr Oko-Effizienz und eine Nachhaltigkeitsperspektive anhebt.
Nachhaltigkeitsentscheidungen mit Langfristperspektive, die keinen kurzfristi-
gen Gewinn bringen, unterbleiben in der Regel. Es sei denn, es handelt es
sich um solche MalRnahmen, von denen angenommen wird, dass sie wirt-

schaftlich wirksam werden (CSR/Soziale Verantwortung der Unternehmen)
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und die dazu beitragen, Imagegewinne oder Wettbewerbsvorteile zu errei-

chen.®®

Als wesentliche Voraussetzungen fir die Einfihrung von Nachhaltigkeitsma-
nagement in einem Unternehmen werden z.B. von Gelinek/Plas/Schauer?
(2004) hervorgehoben, dass

4 sich die Unternehmensleitung wirklich mit dem Thema Nachhaltigkeit
auseinandersetzen will,

4 die EinfUhrung des Nachhaltigkeitsmanagementsystems als Kernauf-
gabe im Unternehmen verankert ist, und

4 dass Nachhaltigkeit in die bereits bestehenden Managementsysteme
integriert wird.

So gibt es natirlich auch Unternehmen, die Nachhaltigkeit nicht nur auf Oko-
effizienz reduzieren, sondern die gleichermal3en soziale Nachhaltigkeitskrite-
rien und eine langfristige Bestandssicherung damit verbinden. Diese guten
Praxisbeispiele21 zeigen, dass Nischen bestehen, in denen nachhaltige Un-
ternehmensstrategien entwickelt werden kénnen. Solche Vorbilder (role mo-
dels) sind, wie eingangs aufgezeigt wurde, im Sinne einer Zukunftsorientie-

rung von grof3er Bedeutung.

Best Practices im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements zeigen, dass

nachhaltigkeitsrelevante Veranderungen machbar sind und dass Vorbilder

19 Georg Miiller-Christ und Bastian Behrens gehen in ihren Beitragen ausfihrlich
auf die Win-Win-Rhetorik ein, die als eine Barriere fur den Transfer von Nach-
haltigkeitswissen angesehen werden kann.

20 Das Interview mit den drei Nachhaltigkeitsberatern Oskar Gelinek (http://www.-
stenum.at) Christian Plas (http://www.denkstatt.co.at/de/home.php) und Kurt
Schauer (http://www.nachhaltigberaten.at/) ist im Rahmen des Themas des
Monats 6/2004 ,Nachhaltigkeitsmanagement: Systeme und Programme* doku-
mentiert. Das Thema des Monats wurde von Judith Galla und André Martinuzzi
(Forschungsschwerpunkt Nachhaltigkeit und Umweltmanagement, WU Wien)
recherchiert und ist unter folgender Adresse zu finden: www.nachhaltigkeit.at

21 z.B. die mit ,integrated“ bezeichneten Fallbeispiele in folgender Datenbank:
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/resp
onsible_entrepreneurship/good_practice/
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vorhanden sind. Uber gute Praxisbeispiele allein wird es aber nicht zu grund-
legenden und weitgreifenden Verdnderungen im Handeln der Unternehmen
kommen. Ob der Transfer von Nachhaltigkeitswissen gelingt, hangt von ge-
eigneten Methoden und Instrumenten sowie den jeweiligen (6konomischen)
Rahmenbedingungen ab. Daridber hinaus sind es Motive und Sinnfragen, die
Menschen veranlassen, sich fir Nachhaltigkeitsziele einzusetzen.

Die Beispielsammlungen und Best Practices Datenbanken sind Angebote.
Die besten Chancen fur einen Transfer bestehen dann, wenn sie nachgefragt
bzw. gesucht und gefunden werden. Die Frage, wie es gelingt, dass Nachhal-
tigkeitswissen in groRerem Male als bisher von den Unternehmen nachge-
fragt wird, kann nur vorlaufig beantwortet werden. Perspektivisch kénnten

zwei Strategien von Bedeutung sein:

Zum einen gilt es, die ,richtigen Rahmenbedingungen fir den Transfer von
Nachhaltigkeitswissen zu schaffen. Gesetzliche Bestimmungen, Auftrags-
vergabepolitiken und/oder Vergunstigungen spielen eine Rolle und stellen
ein wichtiges Gestaltungsfeld dar. Freiwilligkeit allein, d.h. die Einsicht in die
Notwendigkeit von nachhaltigem Wirtschaften, wird als Handlungsoption nicht
ausreichen. Parallel dazu gilt es die Managementkompetenz in den Unter-
nehmen zu erhéhen und Gelegenheitsstrukturen zu schaffen, die freiwilliges
Umwelt- und Nahhaltigkeitshandeln vor Ort starken. Eine Orientierung am gu-

ten Praxisbeispiel der Dialogkonferenz22 , kdnnte hier hilfreich sein.
Fazit IlI:

Es reicht nicht aus, gute Praxisbeispiele fur nachhaltiges Wirtschaften zu pro-
duzieren und medial zu verbreiten. Sie zeigen zwar die Machbarkeit von Ver-
anderungen und haben eine Vorbildfunktion. Der Transfer von Best Practices

stellt dartber hinaus einen Anpassungsprozess dar, der in jedem einzelnen

22 Dialogkonferenzen, die darauf abzielen, die unterschiedlichen Akteure mit dem
Ziel zusammenzubringen, Handlungsbedarf zu definieren und Ldsungen zu
entwickeln, sind in Skandinavien seit langem bekannt vgl. Gustavsen
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Unternehmen gewollt und initiiert und werden muss. Der Transfer von Nach-
haltigkeitswissen erfordert dartiber hinaus eine hohe Managementkompe-
tenz, eine bewusste Orientierung auf den Ressourcenerhalt und eine langfris-
tige Bestandssicherung des Unternehmens. Neben dem Prinzip der Freiwil-
ligkeit gilt es Rahmenbedingungen zu verankern, die nachhaltige Unter-

nehmensfuhrung honorieren.

5. Resimee: Neun Thesen

These 1: Es herrscht die unhinterfragte Einschéatzung, dass der Best Practice

Transfer erfolgreich ist. Diese Annahme ist bisher nicht belegt worden.

These 2: Damit der Best Practice Transfer Uberhaupt gelingen kann, muss
das zu l6sende Problem bekannt sein (Problemdefinition / Problembe-

wusstsein).

These 3: Der stets gegebene Kontextbezug erschwert generell den Transfer

und die Wirksamkeit von guten Praxisbeispielen.

These 4: Best Practices Sammlungen haben nur eine geringe Anleitungsfunk-

tion fur die Praxis.

These 5: Best Practices haben in erster Linie die Aufgabe zu beweisen, dass

Veranderung und Wandel mdglich sind. (Machbarkeit)

These 6: Mit Best Practice Losungen werden Vorbilder fir ein gewolltes Han-

deln geschaffen.

These 7: Best Practices im Nachhaltigkeitskontext werden entweder mit Oko-
effizienz gleichgesetzt. Best Practices werden in der Regel als kosten-
einsparende MalRnahmen, die zugleich die Umwelt schonen, ausgewie-

sen.

These 8: Oder aber es handelt sich um solche MalRinahmen, von denen ange-
nommen wird, dass sie Ertrage sichern kénnen (CSR/Soziale Verantwor-
tung der Unternehmen).
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These 9: Best Practices Portale und Datenbanken reichen als Transfermodell
fir Nachhaltigkeitswissen nicht aus. Wenn in den Unternehmen auf frei-
williger Basis Nachhaltigkeitsziele verfolgt werden sollen, dann gilt es,
die Managementkompetenz zu erhéhen sowie vorhandene Dialograume
neu zu nutzen. Dartber hinaus gilt es, gesetzliche Bestimmungen, Auf-
tragsvergabepolitiken und/oder Verglnstigungen zu entwickeln, die

nachhaltiges Wirtschaften gezielt unterstitzen.
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1. Der Transfer als Kommunikationsproblem

Zwischen den Verantwortlichen fir die Konzeption und Verbreitung von Um-
weltmanagementsystemen auf der einen sowie dem Management der Unter-
nehmen auf der anderen Seite gibt es — wie von Georg Miuller-Christ und Bri-
gitte Nagler in den vorangegangenen Beitragen bereits angerissen — schwer-
wiegende Kommunikationsprobleme, die den Transfer beeintrachtigen und
iIm negativsten Fall sogar verhindern. Jirg W. Leipziger hat finf mogliche
Klassen von Kommunikationsproblemen isoliert, die der folgenden Grafik zu

entnehmen sind:

Aufmerksamkeit

®

Nicht bekannt
(Wahrnehmungen)

)

Nicht akzeptiert
(Urteile)

®

Nicht bevorzugt
(Handlungen)

®

Vertrauen Akzeptanz

Praferenz

®

Nicht angesehen
(Emotionen)

Ansehen

Quelle: Leipziger 2004: S. 48.

~-Kommunikationsprobleme sind immer Beziehungsprobleme, die jemand mit
einem Sachverhalt bzw. dessen Trager hat” schreibt Leipziger (ebd.) und fuhrt
aus, dass der Aufbau einer Kommunikationsbeziehung als Entwicklungspro-

zess zu verstehen ist, in dessen Ablauf es zu ganz bestimmten, wiederkeh-
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renden Problemen kommen kann. Die funf Problemklassen beschreibt er fol-
gendermalien:

1. Aufmerksamkeitsprobleme: Die Zielgruppe der Kommunikation nimmt
das Produkt, die Botschaft etc. gar nicht wahr. Der Kommunikationspro-
zess bleibt bereits im Ansatz stecken. Haufige Grinde: Mangelnde Mit-
tel oder falscher Einsatz der Mittel.

2. Akzeptanzprobleme: In diesen Féllen wurde die Botschaft, das Produkt
etc. zwar wahrgenommen, es wird aber aufgrund bestimmter Grundei-
genschaften aus rationalen Grunden abgelehnt. Dies ist aus der Mar-
kenkommunikation als ,harter Faktor* bekannt.

3. Probleme des Ansehens: Wird das Produkt wahrgenommen und ratio-
nal akzeptiert, stellt sich im dritten Schritt die Frage nach der emotiona-
len Akzeptanz. Hier zeigt sich, ob das in der Regel positive Selbstbild
mit dem Fremdbild (Image) Gbereinstimmt.

4. Probleme der Praferenz: Wird das Produkt wahrgenommen, rational
und emotional akzeptiert, stellt sich mit der Frage der Praferenz ein
Kommunikationsproblem, das eng mit dem Wettbewerb zusammen-
héangt. Schlie3lich kann es ein Produkt geben, das noch mehr Akzeptanz
und Ansehen geniel3t. Hier ist der Bessere der Feind des Guten.

5. Vertrauensprobleme: Dies ist die am schwersten zu fassende Prob-
lemklasse, sie kann als Ergebnis des Kommunikations- bzw. Bezie-
hungsbildungsprozesses verstanden werden. Das Vertrauensproblem ist
deshalb so schwer zu fassen, weil es ,sich in der Regel nur an Sympto-
men bemerkbar macht, die aus den ersten vier Kommunikationsklassen
resultieren® (Leipziger ebd.: S. 52).

Dieses Modell wird in den folgenden Ausfuhrungen auf die Kommunikation

von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen angewandt.
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1.1. Die verweigerte Akzeptanz

Am Anfang der Problemanalyse steht immer die Frage nach der Aufmerksam-
keit: Wird das angebotene Managementsystem von der Zielgruppe tberhaupt
wahrgenommen? Ist es bekannt? Oder liegt ein Aufmerksamkeitsproblem
vor? Dies ware in einer Studie zu ermitteln. Vor dem Hintergrund der umfang-
reichen PR- und MarketingmalRinahmen fur die beiden groRen Umweltmana-
gementsysteme (UMS) ISO 14000ff. und EMAS sowie fur die Vielzahl unter-
schwelliger Umweltmanagementansatze (UMA) wie Okoprofit, QuB und
EcoStep ist es aber sehr unwahrscheinlich, von einem Aufmerksamkeitsprob-
lem auszugehen. Wie ist es dann aber zu erklaren, dass selbst die im Ver-
gleich zu den UMS weniger aufwéndigen UMA bislang nur 0,018 Prozent der
KMU?® erreicht haben? Eine — angesichts der investierten Entwicklungs- und
Fordergelder — ausgesprochen niedrige Anzahl. Wenn also davon auszuge-
hen ist, dass die angebotenen Managementsysteme wahrgenommen aber
nicht angenommen wurden, dann stellt sich in einem zweiten Schritt, der Sys-
tematik Leipzigers folgend, die Frage nach der Akzeptanz. Kommt es hier zu
einer rationalen Ablehnung des angebotenen Managementsystems, geht
der Kommunikationsprozess nicht weiter. Nach allem, was bekannt ist und in
den vorangegangenen Beitragen von Georg Muller-Christ und Brigitte Nagler
ausgefuhrt wurde, scheitert der Transferprozess genau an diesem Punkt: Bis-
lang zielte die Kommunikation auf eine weit reichende Verbreitung der Mana-
gementsysteme. Dabei bediente sich die PR der bekannten Win-Win-Rhetorik
in vielfaltigster Text- und Bild-Form. Man hoffte, die Managementsysteme so
als adaquate Instrumente im Kontext des traditionellen 6konomischen Er-
folgsbegriffs der Zweckerreichung/Gewinnerzielung positionieren zu kénnen.
Unternehmen Uberleben in dieser Perspektive dann, wenn sie ihre Zwecke
maximal erreichen. ,Dies lasst sich auf die Formel reduzieren: Uberleben
durch Gewinn“ (Muller-Christ/Hulsmann 2003: S. 253). Die Kommunikatoren
der Managementsysteme haben ihre Ziele offensichtlich verfehlt: Trotz Win-

23 Kahlenborn, Adelphi Consult: Umweltmanagement-Anséatze in Deutschland: Stand
und Perspektiven, Prasentation am 9. Marz 2005 im BMU.
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Win-Botschaft wurde die Positionierung der Umweltmanagementsysteme als
Instrumente zur effizienten Gewinnmaximierung nicht akzeptiert, die geringe
Verbreitung der Systeme ist die logische Folge davon. Dabei scheint es so zu
sein, dass die UMA und UMS sogar als staatliche Zumutungen empfunden
werden, die den Unternehmenserfolg ,Gewinn“ gefahrden. Und die Vertreter
der Forderinstitutionen kdonnen diesen Befurchtungen nur Verweise auf kurz-
fristige 6koeffiziente Rationalisierungseffekte und Deregulierungsversprechen

entgegensetzen. In der Win-Win-Rhetorik gefangen schnappt die Effizienz-

Falle24 fir die Akzeptanz der Managementsysteme zu. Ohne eine Kommuni-
kationsstrategie, welche die Positionierung ganz neu denkt, wird sich an der
mangelnden Akzeptanz, der geringen Verbreitung und den hohen Abbrecher-

guoten nichts dndern. Eine neue Ehrlichkeit in der Kommunikation ist gefragt.

1.2. Emotionen ersetzen Argumente?

Die gangigen Argumente — mehr Gewinn durch mehr Umweltschutz — fuhren
zu keiner rationalen Akzeptanz, sie fuhren zu einer rationalen Ablehnung der
Umweltmanagementsysteme/-ansdtze. Weiterhin scheinen die Systeme
/Ansatze sogar emotional als betriebsfremde Kostenproduzenten abgelehnt
zu werden. Diese Mischung aus verweigerter rationaler Akzeptanz und
emotional begrindetem schlechten Ansehen trifft offenbar auf viele unbe-
queme Umwelt-Themen zu. So fuhrt der PR-Experte Fischer-Appelt zur Um-

weltkommunikation aus:

.Zeitgemale und individualisierte Handlungsanreize zu identifizieren und zu
kommunizieren, ist neben der Vermittlung von Informationen und Wissen eine
Kernstrategie moderner Umweltkommunikation. Die Botschaften sollten wie
die Informationen klar und verstandlich sein und schrittweise aufeinander auf-
bauen. Zusammen bereiten sie den Boden fir Verhaltensdnderungen, die
schlie3lich durch gezielte Handlungsimpulse ausgeltst werden. Dabei gilt die
Devise der emotionalen Ansprache: Viele Verhaltens&dnderungen werden aus

24 vgl. Miiller-Christ im ersten Beitrag dieser Publikation.
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dem Bauch und nicht vom Kopf aus getroffen. Das muss gerade die Umwelt-
kommunikation beriucksichtigen, wenn es darum geht, der Zielgruppe ver-
meintlich unbequeme Themen positiv und aktivierend zu vermitteln.“(Fischer-
Appelt 2002: S. 50)

Die Erkenntnis des Kommunikationsfachmanns: Wenn das ,vermeintlich un-
bequeme*” Produkt schon rational nicht zu verkaufen ist, dann bleibt noch im-
mer ,die positive und aktivierende emotionale Ansprache. In diesem Fall
geht es nicht mehr um die Uberzeugungskraft von Informationen, Wissen, Ar-
gumenten — Emotionen sollen zum Kauf verfiuhren bzw. zur Einfihrung bewe-
gen. Ein Konzept, das hinlanglich aus der Produkt-Werbung bekannt ist (Vgl.
Meyrowitz 1987). In der Systematik von Leipziger entspricht dieses Vorgehen
einem Sprung vom ersten Schritt der Wahrnehmungs-Problematik zum dritten
Schritt der Ansehens-Problematik. Der zweite Schritt, die fehlende rationale
Akzeptanz, wird einfach ausgeblendet.

Ein Kommunikationsansatz, der sich diese Verhaltensverdnderungen ,aus dem
Bauch heraus“ beinahe idealtypisch zum Ziel gesetzt hat, ist der Ecotainment-
Ansatz (Lichtl 1999). Im Vorwort fihrt Lichtl aus: ,unter den heutigen Kommunikati-
onsbedingungen sind Emotionen in der Umweltkommunikation besser geeignet, dko-
logische Einstellungen und Verhaltensweisen (...) zu &ndern, als die Vermittlung von
Fakten — dem bisherigen Schwerpunkt der 6kologischen Kommunikation* (Lichtl
ebd.: S. 9). Damit ruckt er die Umweltkommunikation ndher an die Produktwerbung
der Marken-Kommunikation: ,Werbung zielt starker auf die Gefiihle und Emotionen
der jeweiligen Zielgruppen, wahrend PR deutlich sachlicher angelegt und auf kogniti-
ve Wirkungen aus ist." (Bentele 1997: S. 24f.) Folglich basiert das Ecotainment auch
nicht auf einem sachlich-argumentativen sondern auf einem ,radikal emotionalen®
Kommunikationsstil. Uber diesen kénnen Produkte positiv emotional aufgeladen
werden. Eine intensivere Beschaftigung mit diesem Ansatz lohnt sich, da hier aufge-
zeigt wird, wie scheinbar negativ besetzte 6kologische Themen emotional positiv be-
setzt und kommuniziert werden konnen. Lichtl verfolgt dabei einen konstruktivisti-

schen Ansatz.
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So interessant auch die Beschaftigung mit den Moglichkeiten einer aktivie-
renden emotionalen Ansprache der Zielgruppe ist, so wenig ist sie im vorlie-
genden Fall addaquat: Statt nach einer neuen, rational schlissigen und damit
Uberzeugenden Positionierung fir die Umweltmanagementsysteme/-ansatze
zu suchen, wird emotionale Propaganda betrieben. Vielleicht ist damit sogar
der eine oder andere Geschaftsfuhrer und Inhaber zur Einfuhrung zu bewe-
gen. Sicher ist dies allerdings nicht: Wird die Kommunikation namlich als
Werbung identifiziert, steht der Manipulationsverdacht im Raum: ,Es ist der
von den Adressaten der Werbekommunikation gehegte Verdacht bzw. die Un-
terstellung des Manipulierens, der Tauschung, der Unwahrheit und Unaufrich-
tigkeit. Der mit Werbung konfrontierte (...) sieht in ihr (...) nicht nur Versuche,
ihn durch strategisch angelegte Inszenierungen zu beeinflussen, sondern er
hat auch das Gefuhl, dass diejenigen, die etwas von ihm wollen, (...) mit
Tricks oder sogar mit krummen Touren arbeiten” (Willems 1998: S. 67).

Selbst wenn sich der Unternehmer, ohne einen solchen Verdacht zu hegen,
emotional beeindrucken und zur Einfihrung bewegen lassen sollte, gewinnt
die Akzeptanz-Problematik spatestens zum Zeitpunkt der ersten Kosten-
Nutzen-Rechnung wieder an Relevanz. Wenn namlich die Frage im Raum
steht: Was machen wir hier eigentlich? Und darauf nur die rational unbefriedi-
gende Antwort gegeben werden kann: ,Wir maximieren unseren Gewinn durch
Umweltschutz“. Dann wird die rationale Akzeptanzverweigerung alle vorheri-
gen Bemuhungen um eine emotionale Ansprache der Unternehmer zunichte

machen.

1.3. Eine neue Positionierung im Kontext des dualen Erfolgs-
begriffs

Als Positionierung ist der kommunikative Inhalt zu verstehen, der ,sich im
Bewusstsein der relevanten Adressaten als eine bestimmte Meinung festset-
zen und einen zielfuhrenden Einfluss auf deren Emotionen, Einstellungen und
Verhaltensweisen ausuben soll* (Leipziger ebd.: S.113). Die Positionierung
steht dabei immer im Zusammenhang mit dem existenten 6ffentlichen Mei-

nungsbild und setzt einen kommunikativen Kontrapunkt zu diesem. Letztlich
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geht es darum, die Wahrnehmung der Empfanger so zu beeinflussen, ,dass
das Angebot

e in den Augen der Zielgruppe so attraktiv ist und

e gegeniber konkurrierenden Angeboten so abgegrenzt wird,

dass es den konkurrierenden Angeboten vorgezogen wird" (Bruhn 2003: S.
152; Vgl. Kroeber-Riel/Esch 2000).

Die Umweltmanagementsysteme und -anséatze sind in den Augen der Ziel-
gruppe weder attraktive Instrumente zur Gewinnerzielung, noch werden sie
gar anderen vorgezogen. Sie lassen sich offensichtlich nicht im Kontext der
klassischen Effizienzrationalitat positionieren. Die Argumentation dieser Posi-
tionierung ist zu unlogisch, sie widerspricht den Erfahrungen und ihre 6koeffi-
zienten Erfolge sind kaum vergleichbar und daher keinesfalls ,Best Practi-
ces”. Es stellt sich folglich — unter Aufrechterhaltung des Ziels der all-
gemeinen Verbreitung — die Frage nach einer neuen kommunikativen
Verortung der Ansatze/Systeme. Diese neue Position finden sie als Instru-
mente im Kontext der haushaltsbkonomischen Rationalitat (Muller-Christ
2001), die auch als Nachhaltigkeitsrationalitdt bekannt ist, und die Auswir-
kungen des Okonomischen Handelns auf die Ressourcenquellen des Unter-
nehmens bertcksichtigt:

,Die Betriebswirtschafts- und Managementlehre mit ihrem Zweck-Mittel-
Denken muss zunehmend anerkennen, dass nicht allein die effizienteste
Kombination der Mittel gentgt, um erfolgreich zu sein; vielmehr missen sie
zugleich nachhaltig ihren Mittel- oder Ressourcenzufluss sichern® (Miuller-
Christ/Hilsmann 2003).

Die Beziehungen zur Unternehmensumwelt sind in doppelter Hinsicht rational
zu gestalten — effizient und nachhaltig. ,Effizient, weil der Zweck von Unter-
nehmen die Herstellung absatzfahiger Guter in einer Welt knapper Mittel ist
(Zweck-Mittel-Denken); nachhaltig, weil die knappen Mittel von den betriebli-

chen Umwelten standig reproduziert werden missen, um sie dem Unterneh-
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men zur Verfugung stellen zu kénnen* (Miller-Christ 2003: S. 69). Wahrend
es in der haushalts6konomischen Rationalitat um die Erhaltung der Ressour-
cenquellen des Unternehmens geht, zielt erwerbsékonomisches Handeln auf
die effizienteste Schaffung von Mehrwert: ,Erfolgreich sind Unternehmen un-
ter den heutigen Bedingungen dann, wenn sie gleichlaufend ihre Zwecke
moglichst effizient erreichen und ihren Bestand sichern® (Mduller-
Christ/Hulsmann 2003: S. 255). Beide Rationalitaten sichern folglich gemein-

sam den Systemerhalt des Unternehmens.

Ein Unternehmen ist demnach auch ein ressourcenabhangiges System, das
seine materielle und immaterielle Ressourcenbasis erhalt, indem es laufend in
die Reproduktion der lebensnotwendigen Ressourcen investiert. Unter den
heutigen Bedingungen schwer zu beschaffender und teilweise sogar absolut
knapper Ressourcen (vgl. Remer 2002) kann folglich nur ein dualer 6dkono-
mischer Erfolgsbegriff adaquat sein, dabei steht die moglichst effizienteste
Zweckerreichung auf der einen und die — genauso notwendige — Bestandssi-
cherung auf der anderen Seite. Und genau zu dieser Bestandssicherung tra-
gen Umweltmanagementsysteme/-anséatze bei, indem sie die Nebenwirkungen
der unternehmerischen Tatigkeit dem betrieblichen System bewusst machen
und fir das Management konkrete Umweltinformationen in den betrieblichen

Entscheidungsprozess einspeisen.

1.4. Fazit 1: Den Bestand sichern.

Eine mogliche Voraussetzung zur dauerhaften und weitreichenden
Verbreitung der Umweltmanagementsysteme/-ansatze liegt in ihrer Posi-

tionierung als Instrumente zur Bestandssicherung des Betriebs.

Wenn die Positionierung der Umweltmanagementsysteme als Instrumente zur
Bestandssicherung des Betriebs zum strategischen Kommunikationsziel erho-
ben wird, dann lasst sich fur die Kommunikation mit der Zielgruppe daraus
folgende Kernaussage ableiten: ,Erfolgreiche Unternehmen sichern ihren Be-

stand lUber Umweltmanagementsysteme.”
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2. Bestandssicherung erfolgreich kommunizieren

Vor dem Hintergrund der weit verbreiteten Verwirrung bzgl. des angeblichen
Win-win-Nutzens der Umweltmanagementsysteme, der verweigerten Akzep-
tanz durch die Unternehmen und den daraus resultierenden Verlusten an
Glaubwiurdigkeit und Vertrauen, wird es nicht méglich sein, einfach nur die

neue Botschaft Uber die alten Kanale zu verbreiten.

Hierzu stellt sich die wesentliche Forschungsfrage, die zu beantworten sein

wird:

Was bedeutet es fir die Kommunikation tber Umweltmanagementsyste-

me, wenn nicht gewinnorientiert kommuniziert werden kann?

Die Win-Win-Argumentationsstrategie finden wir erneut bei Bernhard Fischer-
Appelt: ,Fur eine erfolgreiche Umweltkommunikation reicht es heute nicht, an
finanzielle, soziale oder sogar altruistisch-politische Motive zu appellieren.
Gefordert sind integrierte, zielgruppenspezifische Angebote. Dabei sollte der
gesellschaftliche Nutzen personlicher Verhaltensanderungen mit kommuni-
ziert werden — am besten in Verbindung mit vielfaltigen persdnlichen Vortei-
len, die jeder fur sich selbst gewichten und auswahlen kann* (Fischer-Appelt
2002: S. 50). Demnach bringt Umweltschutz Nutzen fur alle. Dass das von
den Unternehmern so nicht erfahren wird, wissen wir. Fur sie ist Umwelt-
schutz eine Restriktion. Aus ihrer Perspektive verursachen Umweltmanage-
mentsysteme und -ansatze Kosten und bringen nur wenig bezifferbaren Nut-
zen. Wir stehen also vor dem Problem, dass Umweltmanagementsysteme/-
ansatze als Restriktionen zu kommunizieren sind, denen sich der Unterneh-
mer aus Grinden der eigenen Bestandssicherung (Erhalt der Ressourcen-

quelle ,Natur”) freiwillig unterwerfen soll.

2.1. Erfolgreiche Kommunikation ist spezifisch

Eine besondere Bedeutung ist der zielgruppenspezifischen Kommunikation
zuzumessen (Vgl. Reusswig/Lass 2001; Bittencourt et al. 2003). Diese be-
racksichtigt beispielsweise Fragen der Sender-Empféanger-Beziehung sowie
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der objektiven Lebenslage und subjektiven Lebenswelt der anzusprechenden
Gruppen und Individuen.

2.1.1. Zielgruppenanalyse

Die Beibehaltung des Ziels der allgemeinen Verbreitung erleichtert die Ziel-
gruppenbestimmung nicht, da sich die Kommunikation tGber die Umweltmana-
gementsysteme nach ISO und EMAS bislang an alle Unternehmen und o6ffent-
lichen Einrichtungen wie Krankenhauser, Behdrden und Universitaten in Eu-
ropa oder sogar weltweit richtete. Auch die Zielgruppenauswahl der Umwelt-
managementansatze ist hier nicht hilfreich — diese richten sich in ihrer Kom-
munikation bislang zwar primar an KMU, waren dabei allerdings fir Backerei-
en wie Schlossereien und Biotech-Start-Ups gleichermalRen offen. Streng ge-
nommen kann man daher bislang von keiner tragfahigen Zielgruppenbe-
stimmung sprechen, dafir sind die anvisierten KMU zu heterogen und man
lauft Gefahr ,not just apples and pears but the whole fruit bowle* (Hillary

1999: S. 8) ungezielt anzusprechen.

Aus der Forschung ist bekannt, dass die 1,9 Millionen KMU in Deutschland
aufgrund ihrer Sozialordnung kaum Uber deren Mitarbeiter oder Mitarbeiter-
Vertretungen zu erreichen sind, sondern fast ausschlie3lich Uber deren Ge-
schéaftsfihrer, die haufig auch Inhaber und Grinder oder deren Nachfol-
ger sind (Vgl. Kotthoff/Reindl 1990). Bekannt ist weiterhin, dass die Ge-
schaftsfuhrer/Inhaber der Betriebe zu einer ,kontrollierten Eigenverantwor-
tung® (Dyllick/Hamschmidt 1999: S. 508) via Umweltmanagementsystem bis-
lang kaum zu bewegen waren. Angefangen bei den begrenzten finanziellen
und personellen Ressourcen uber fehlendes Expertenwissen und fehlende
alltagspraktische Sinnhaftigkeit bis hin zu unterschiedlichen Sprachcodes
werden diverse Grunde fur den gescheiterten Transfer in der Literatur ange-
fuhrt (Vgl. Becke/Meschkutat/Weddige 2001: S. 63f.; Vgl. Hillary 1999). Die-
sen Grunden haben wir oben die fehlende Akzeptanz aufgrund falscher Posi-
tionierung hinzugefigt. Kein Grund spricht jedoch prinzipiell gegen die Grup-
pe der Geschéaftsfuhrer/Inhaber als Zielgruppe der Kommunikation.
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Nun gilt es, aus der Grundgesamtheit aller KMU diejenigen KMU-Typen zu

isolieren, bei denen eine hdhere Affinitdt zur Botschaft: ,Erfolgreiche Unter-

nehmen sichern ihren Bestand durch Umweltmanagementsysteme/-anséatze*

zu erwarten ist. Aus den Erfahrungen der Beratungspraxis und der Studie von

Kotthoff/Reindl lassen sich die Erkenntnisse gewinnen, dass

Familienunternehmen, die von den Griunderséhnen oder ihren Nachfol-
gern auf einer ,konstitutionell-liberalen Grundlage” gefthrt werden und
in  denen eine  kultivierte Bdurgerlichkeit® vorherrscht - von
Kotthoff/Reindl als ,Integrative Birgergesellschaften“ bezeichnet — als
Empfanger dieser Botschaft am geeignetsten erscheinen (vgl.
Kotthoff/Reindl ebd.: S. 119);

der Zeitpunkt der Kommunikation wesentlich fir den Erfolg ist. Ein be-
sonderes ,Window of Opportunity* fir einen — auf Bestandssicherung
zielenden — organisatorischen Wandel, beispielsweise durch die Einfuh-
rung von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen, scheint sich beim
Wechsel von der Grinder- auf die Nachfolgergeneration sowie bei spa-
teren Generationswechseln zu 6ffnen.

2.1.2. Vier weitere Zielgruppen

Im Rahmen eines Transfer-Workshops an der Universitat Bremen? konnten in

der Diskussion zwischen Experten aus der Verwaltungs- und Beratungs-

Praxis sowie Wissenschaftlern vier weitere kommunikative Zielgruppen identi-
fiziert werden:

Die Verantwortlichen des o6ffentlichen Auftragswesens: Am 31.
Marz 2004 haben das Europaische Parlament und der Rat die neuen
EU-Vergaberichtlinien 2004/17/EG und 2004/18/EG verdffentlicht.
Demnach kann das Umweltmanagementsystem EMAS ,je nach Fallges-
taltung durchaus als Bezugspunkt im Rahmen der offentlichen Auf-

tragsvergabe (...) genutzt werden” (Bundesministerium fur Umwelt, Na-

% Workshop, 14. April 2005, am Lehrstuhl von Prof. Dr. Georg Miiller-Christ,
Universitat Bremen, zum Thema: ,Jenseits von Best Practice: Innovative Transfer-
ideen zwischen Wissenschaft und Praxis®.
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turschutz- und Reaktorsicherheit 2004: S. 2). Die Steuer-Milliarden des
Bundes, der Lander und Kommunen kdnnten also einen wesentlichen
Beitrag fur die Verbreitung von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen

leisten.

Die Vorstande und Einkaufer von Grolunternehmen: Qualitdtsma-
nagementsysteme nach ISO wurden erfolgreich verbreitet, indem diese
als Anforderungen in die Auftragsrichtlinien der Einkaufsabteilungen
von GrolRunternehmen aufgenommen wurden. Umweltmanagementsys-
teme/-ansatze konnten bislang noch nicht derart verankert werden, im-
merhin gibt es positive Beispiele wie das der Fraport AG, die den
Frankfurter Flughafen betreibt, und ihren Mietern und Konzessionaren
die Einfuhrung des integrierten Managementsystems EcoStep empfoh-
len hat.

Behorden-Mitarbeiter mit Uberwachungsaufgaben: Aus der behord-
lichen Praxis ist bekannt, dass die Mitarbeiter einer staatlichen Uber-
wachung per Prufung und Siegel mehr vertrauen, als den freiwilligen
MaRnahmen der Unternehmer. Tatsachlich vermuten sie hinter der frei-
willigen Einfuhrung von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen eher
die Verschleierungstaktik von Umweltsiindern, als eine ,kontrollierte Ei-
genverantwortung” von Unternehmern. Hier kdnnte ein verandertes
Verhalten der Mitarbeiter bestatigend statt demotivierend auf die Unter-

nehmer wirken.

Landes- und Bundespolitiker: Sie kbnnten Gesetze beschliel3en, die entwe-
der eine weitgehende Deregulierung fur Unternehmen mit Umweltmanage-
mentsystemen/-ansatzen vorsehen oder — im entgegengesetzten Fall — mit
den negativen Sanktionen des Ordnungsrechts drohen. Im Fall einer Deregu-
lierung wirden die Unternehmen von staatlichen Eingriffen weitgehend befreit,

daflr missten sie aber eine Verscharfung des Haftungsrechts akzeptieren.
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Diese vier Sekundar-Zielgruppen kénnten durch unterschiedliche Anreize fir
eine Implementierung von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen in KMU
sorgen. Dabei waren drei der vier Zielgruppen (die Verantwortlichen des 6f-
fentlichen Auftragswesens, Vorstande und Einkaufer von Grol3unternehmen,
Landes- und Bundespolitiker) sogar in der Lage, diese — zusatzlich zu ihrer
Bestandserhaltungsfunktion — zu dem zu machen, was sie bislang nur be-
haupten zu sein: Instrumente der Gewinnerzielung. Bislang sind allerdings nur
wenige Aktivitaten der oben genannten Gruppen in dieser Richtung zu ver-
zeichnen. Georg Miuller-Christ hat in Teil | des Beitrages ausgefuhrt, warum
sich dies vermutlich auch zuklnftig nicht &ndern wird. Dennoch sollten alle
Kommunikatoren angehalten werden, entsprechendes Lobbying zu betreiben.
Konnten die Systeme/Ansatze tatsachlich als Kriterien privater und offentli-
cher Auftragsvergabe etabliert werden, gabe es das Problem der mangelnden
Akzeptanz aufgrund falscher Positionierung nicht mehr. Solang dies aber
nicht der Fall ist, bleiben die Umweltmanagementsysteme/-ansatze weiterhin
das, was sie auch bislang waren — Instrumente der Bestandserhaltung, deren

tatsachliche Funktion den Unternehmern zu vermitteln ist.

2.1.3. Zielgruppenspezifische Kommunikation

Die Kommunikatoren der Umweltmanagementsysteme/-ansatze sind gut bera-
ten, sich ein Bild von ihren Kommunikationspartnern und deren Wahr-
nehmungsweisen zu machen. Die Vorstellung, dass Informationen sich
mehr oder weniger automatisch in Wissen und Verhalten umsetzen wurden,
ist vielfach widerlegt worden (Vgl. u.a. Huber 2001; Matthies/Homburg 2001).
Kommunikationskonzepte fir Umweltmanagementsysteme/-anséatze werden

daher eine Reihe von Faktoren bertcksichtigen muissen:

Kommunikation ist mehr als die Ubermittlung von Information. Eine Nachricht
hat nicht nur einen sachlichen Gehalt. Sie sagt auch etwas tUber deren Sender
aus, unterstellt eine ganz bestimmte Sender-Empfanger-Beziehung und ent-
halt auch eine Aussage dariiber, was dieser Empfanger mit der Nachricht an-
fangen und wie er darauf reagieren soll (Vgl. Schulz von Thun 1981). Dies

verdeutlicht, dass bei einer Kommunikation tGber Umweltmanagementsyste-
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me/-ansatze die Sachaussage allein noch nicht entscheidend weiterhilft. Sie
ist sicher eine notwendige Bedingung fur den Kommunikationsprozess, aber
kaum eine hinreichende. Ein noch so stichhaltiges Argument zur Bestandser-
haltung des Unternehmens durch o.g. Systeme/Ansadtze muss lange noch
nicht angenommen werden. Neben der Akzeptanz der Argumentation selbst
spielt beispielsweise auch der Status des Senders eine wesentliche Rolle.
Dieser Tatsache tragen PR-Experten Rechnung, wenn sie die Taktik einer
zweistufigen Kommunikation anwenden: Mittler- und Empfehlerfiguren, die in
der anvisierten Zielgruppe besonderes Vertrauen genief3en — so genannte
Testimonials — werden als ,Relaisstationen® in der Kommunikation zur eigent-
lichen Zielgruppe zwischengeschaltet. Beispiele hierflr sind prominente Vor-
bilder, Personen mit professioneller Autoritat und Glaubwurdigkeit, Kunstfigu-
ren wie ,Dr. Best", Meinungsfuhrer, Trendsetter und heimliche Entscheider.
Diese Erkenntnis ist wesentlich fir jede Phase des Kommunikationsprozesses
bzw. der kommunikativen Problembewaltigung: Wird die sonst unbeachtete
Botschaft durch einen Prominenten geaulRert, findet sie massenmediale
Verbreitung. Die professionelle Autoritat des Senders kann zu einer gré3eren
rationalen Akzeptanzbereitschaft beim Empfanger fahren. Idole sind in der
Lage, Emotionalitat auf Produkte zu Ubertragen, sie kdnnen ausschlaggebend
bei Praferenz-Fragen sein. Im Kontext der Bestandserhaltung kdnnten beson-
ders erfolgreiche Familienunternehmer wie Michael Otto und Claus Hipp sol-
che wertvollen Mittler- und Empfehlerfiguren sein. Lohnend ware sicher auch
die Kommunikation Uber Interessenvertreter der KMU (Vorstande von Ver-
banden, IHK etc.) und regional oder lokal besonders angesehene Familienun-

ternehmer.

Die Empfanger der Kommunikation, die Familienunternehmer, sind nicht aus-
schlie3lich Trager 6konomischer Rollen. Sie sind auch Véater, Mitter, Sportler,
Christen, Cabrio-Fahrerinnen und vielleicht sogar Umweltschitzer. In jedem
Fall verfolgen sie im Jahr 2005 ganz vielféltige Lebensstile, die Ressourcen,
Verhaltensweisen und Wertorientierungen zu heterogenen Mustern indivi-
dueller alltaglicher Lebensfuhrung verbinden (Vgl. Behrens 2003). Fur die

Verbreitung der ldee, Umweltmanagementsysteme/-ansatze zur Bestandssi-
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cherung von Unternehmen zu verwenden, bedeutet dies, dass es wenig aus-
sichtsreich sein wird, nach einem einzigen Kommunikationskonzept zur Ver-
ankerung dieser Idee zu suchen. Wenn tatsachlich individuelle Einstellungen
und Verhaltensweisen verdndert werden sollen, dann wird man auf die ver-
schiedenen Lebensstiltypen der Geschaftsfuhrerinnen und Inhaber kommuni-
kativ eingehen missen. Denn die Anderung von Einstellungen und Verhal-
tensweisen ist offenbar eingebettet in einen kulturellen Kontext, der sowohl
die Kultur des Unternehmens als auch die Kultur des Unternehmers umfasst.
Wie Bittencourt et al. festgestellt haben, sind die verschiedenen sozialen Mi-
lieus der Kommunikationspartner durch spezifische kommunikative Kompe-
tenzen und besondere Kommunikationsmuster gekennzeichnet, Uber die
diese besonders gut anzusprechen sind. Die einzelnen Milieus werden dafur
nach ihrer objektiven Lebenslage (Einkommen, Bildung, Prestige), ihrer sub-
jektiven Lebenswelt (Werte, Einstellungen, Lebensziele), dem Wertewandel,
Bildungsexpansion, Wohlstandssteigerung, ihren kommunikativen Kompeten-
zen und Mustern der politischen Kommunikation bestimmt (Bittencourt et. al.
ebd: S. 88) sowie Uber abgestimmte Kommunikationswege und Kommunikati-
onsmittel angesprochen. Die spezifischen Rezeptionsbarrieren, soziokulturel-
len Handlungshemmnisse und Widerstadnde aber auch Affinitaten von Famili-
enunternehmern werden dabei zum Gegenstand der strategischen Kommuni-

kation.

Die Kommunikation muss also auf die Lebensstiltypen der Entscheider zuge-
schnitten werden. Diese lebensstilgruppengerechte Aufbereitung der Kommu-
nikation ist von &hnlich universeller Relevanz fur alle Phasen des

Kommunikationsprozesses wie der Status des Senders.

Im Zusammenhang mit den oben genannten ,Verhaltensweisen und Wertori-
entierungen“ bzw. der ,subjektiven Lebenswelt (Werte, Einstellungen, Le-
bensziele)“, stehen die umweltethischen Motive der Entscheider. Sie sind es
schliel3lich, die sich und ihrem Unternehmen freiwillige Restriktionen auferle-

gen sollen, deren positive Auswirkung, namlich die Bestandssicherung, nicht
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zu beziffern ist. Drei grundlegende umweltethische Argumentationsmuster

lassen sich aus dem Diskurs isolieren (Vgl. Vogt 2002):

1. Eigeninteresse: Es kann bedingt 6konomisch lohnend sein, sparsam
und effizient mit den natirlichen Ressourcen umzugehen.

2. Eigenwert der Natur: Die Natur verdient als Schopfung Gottes Re-
spekt und Schutz. Eine gar nicht so seltene Einstellung, die bei-
spielsweise sehr prominent durch den Trigema-Inhaber Wolfgang
Grupp massenmedial via Talkshows verbreitet wird.

3. Gerechtigkeit: Die inter- und intragenerative Gerechtigkeit ist das
Kernelement einer normativ begriindeten Nachhaltigkeit (Vgl. Trem-
mel 2003). In diesem Sinne ist Umweltschutz die Voraussetzung fur
angemessene Lebenschancen zukinftiger Generationen und heutige
weltweite Armutsbekdmpfung.

Fur alle Phasen der kommunikativen Problembewaltigung eréffnen diese um-
weltethischen Motive Ankntpfungspunkte. So ist die umweltethische Einstel-
lung des Empféangers beispielsweise relevant fur dessen Wahrnehmungsbe-
reitschaft, rationale und emotionale Akzeptanzbereitschaft und, bei entspre-
chender Auswabhl, auch fir dessen Bereitschaft, ein Managementsystem dem
anderen vorzuziehen. Bei einem Familienunternehmer aus einer besonders
christlich gepragten Region kdnnten sich beispielsweise das Eigeninteresse,
das Interesse an der Bewahrung der Natur als Schépfung Gottes und die in-
tergenerative Gerechtigkeit im Sinne einer Erhaltung des Unternehmens und
seiner Ressourcenquellen fur seine Kinder und Enkel zu einem hochwirksa-
men Motivbundel vereinigen, das dann nur noch professionell aktiviert werden

muss.

Es droht allerdings auch eine kommunikative Gefahr, die Markus Vogt als
.Moralisierungsfalle® (Vogt ebd.) beschrieben hat. Demnach sind moralische
Appelle haufig Kompensationen fur mangelndes Handeln und werden auch
als solche wahrgenommen. Die Kommunikatoren laufen dabei Gefahr, ins

~Abseits des moralischen Standpunkts* (Hegel) zu geraten, der von realer
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Handlungsbereitschaft und -mdglichkeit abgekoppelt ist und ,Anspriiche jen-
seits der entscheidungsrelevanten Krafte formuliert* (Vogt ebd.: S. 68).

2.2. Kommunikation ist Wissensvermittlung

Die Kommunikation Gber Umweltmanagementsysteme/-ansétze hat auch mit
der Vermittlung von Wissen zu tun. Fur deren Einfuhrung reicht es nicht aus,
dass diese als sinnvoll angesehen werden. Nach Erkenntnissen der Umwelt-
psychologie ist der Kontext des Wissenserwerbs fur die Handlungsrelevanz
des Wissens zumindest mitentscheidend. Das Wissen muss einen
Gebrauchswert haben. Sachwissen allein reicht nicht. Vielmehr ist ein Sys-
temwissen zu vermitteln, das auf Funktionen, Zusammenhange und Prozesse
bezogen ist. Handlungsfahig werden die Inhaber und Geschéaftsfuhrer der Un-
ternehmen aber nur dann, wenn sie wissen, wie sie mit dem Wissen umgehen
sollen. Ein Orientierungswissen ist zu vermitteln, das sich in diesem Fall
am dualen Erfolgsbegriff festmachen lasst und die Umweltmanagementsys-
teme/-ansatze als betriebswirtschaftliche Instrumente zur Bestandssicherung
definiert. Soweit zur Theorie. In der Praxis verzweifeln Wissenschaftler und
Beraterinnen haufig an den angeblich ,beratungsresistenten® Unternehmern.
Vielleicht bietet hier der Konstruktivismus einen Erklarungsansatz (vgl. u.a.
Lorenzen/Schwemmer 1973; Gumin/Mohler 1985): Aus dieser Perspektive
wird das Lernen als selbstgesteuerter und eigensinniger Vorgang interpretiert,
in dessen Verlauf nicht das gelernt wird, was gelehrt wird, sondern sich die
Belehrten auf der Grundlage ihrer vorhandenen Erfahrungen die Wirklichkeit
selbst konstruieren. Neues Wissen muss demnach ,passen®, es muss an-
schlussfahig sein. Oder wie Berater es gelegentlich formulieren: Man muss
die Unternehmerinnen da abholen, wo sie stehen. Und sie stehen in der Re-
gel mit beiden Beinen in der Effizienzrationalitat, die einzig auf Gewinnerzie-
lung ausgerichtet ist. Bei der Zielgruppe der Familienunternehmer erwarten
wir hingegen bereits unterschiedlichste Ansatze eines Denkens in der haus-
haltsbkonomischen Rationalitat, das Uber den Gewinn hinaus auch den Erhalt
des Unternehmens und seiner Ressourcenquellen im Blick hat. Diese Ansatze

gilt es zu finden, sie liefern die Anschlussstellen fur die Wissensvermittlung
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uber den dualen Erfolgsbegriff und die Umweltmanagementsysteme/-ansétze
als Instrumente der Bestandssicherung.

In der Frage der Wissensvermittlung scheint ein wesentlicher Ansatzpunkt far
die Losung des kommunikativen Problems der falschen Positionierung sowie
eine Antwort auf die zentrale Forschungsfrage zu liegen: Wenn es gelange,
das Management der Unternehmen mit neuem Managementwissen uber die
Notwendigkeit der Gewinnerzielung und Bestandssicherung auszustatten,
dann bestinde gar keine Veranlassung zur Win-Win-fur-alle-Rhetorik. Die fal-
sche Positionierung konnte aufgegeben und das Akzeptanz-Problem damit
geldst werden.

2.3. Neue Institutionen schaffen

AbschlieRend bleibt die Frage zu klaren, welche Personen und Institutionen
die Umweltmanagementsysteme/-ansatze kommunizieren bzw. Wissen dar-
uber transferieren. Derzeit 4ul3ern sich alle Akteure, die ein Interesse an de-
ren Verbreitung haben, mehr oder weniger intensiv und kongruent in der Of-
fentlichkeit. Dazu gehdren EU-Institutionen, Bundes- und L&nderministerien,
Transfer-Beauftragte, Berater unterschiedlichster Couleur, Wissenschaftler
und NGOs wie B.A.U.M. etc. pp. Einzig das rhetorische Win-Win-Muster ist
allen diesen Kommunikationen gemein. Wenn allein die oben genannten Fak-
toren fir eine erfolgreiche Kommunikation mit anschlieender Verhaltenséan-
derung bertcksichtigt werden mussen, wird es in der Frage der Sender zu
wesentlichen Anderungen kommen missen. Soll der Kommunikationsprozess
tatsadchlich zu einem Transferprozess und letztlich zu einem Gestaltungspro-
zess fuhren, dann wir man diesen in geeigneter Form institutionalisieren
mussen. Informationen, Wissensbestande, Ideen, Emotionen und Handlungs-
optionen verbreiten sich schlielich weder von selbst, noch dadurch besser,
dass alle Beteiligten dies als ihre Pflicht ansehen. Die EU hat das bereits er-
kannt und wird fur die Verbreitung der von ihr geférderten LIFE-Projekte zu-
kinftig ein Team von PR-Spezialisten beschaftigen. Fiur den Kommunikati-

onsprozess und Wissenstransferprozess der Umweltmanagementsysteme/
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-ansatze steht eine solche Institutionalisierung noch aus. Ein erster Ansatz
konnte in der differenzierten Ausrichtung bestehender Institutionen, wie z.B.
der Umweltpartnerschaft, des Umweltpakts oder der Partnerschaft Umwelt
Unternehmen liegen. Sind diese derzeit primar auf Unternehmen mit 6koeffi-
zienten Motiven und guten PR-Abteilungen ausgerichtet, kdnnten diese zu-
kinftig auch Motive der Bestandssicherung, der christlichen Ethik (Schutz der
Schopfung) und der anthropozentrischen Ethik (Gerechtigkeit etc.) berick-
sichtigen. Besondere Angebote fir Familienunternehmer waren einzufihren
und zu institutionalisieren. Richtig organisiert, kbnnten die relativ statischen

Foren so eine ganz neue Dynamik entfalten.

2.4. Fazit 2: Eine professionelle Kombination aus
Kommunikation und Wissensvermittlung.

Die Kommunikation zur Verbreitung der Umweltmanagementsysteme/
-ansatze konnte zukunftig auf Familienunternehmer ausgerichtet, ziel-
gruppenspezifisch professionalisiert, mit einer passgenauen Wissens-
vermittlung kombiniert und durch neue Institutionen organisiert werden.
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3. Resiimee: Acht Thesen zum Kommunikationsproblem der

Umweltmanagementsysteme/-anséatze

These 1: Das Verbreitungsproblem der Umweltmanagementsysteme/-ansatze
ist ein Kommunikationsproblem. Es handelt sich demnach z.B. nicht um
das Problem einer fehlerhaften Konzeption von Managementinstrumen-
ten — der Nutzen dieser Instrumente ist allerdings ein anderer, als die

versprochene Gewinnunterstitzung.

These 2: Das Kommunikationsproblem ist ein Akzeptanzproblem aufgrund
falscher Positionierung der Umweltmanagementsysteme/-ansatze in der
Effizienzrationalitat. Die Gleichung, die in der Kommunikation fur die An-
satze und Systeme aufgestellt wird: ,mehr Umweltschutz ist gleich mehr
Gewinn® ist falsch. Die Win-Win-Rhetorik, Uber die diese Instrumente im
Kontext des reduzierten dkonomischen Erfolgsbegriffs ,Gewinn* platziert

werden sollen, ist unlogisch und kontréar zu den Erfahrungen der Praxis.

These 3: Das rationale Akzeptanzproblem der Umweltmanagementsysteme/
-ansatze ist nicht durch die emotionale Ansprache der Zielgruppe zu 16-
sen. Das Kommunikationsproblem der Systeme und Anséatze ist kein Pré-
ferenzproblem, das beispielsweise bei zwei qualitativ gleichwertigen
Produkten entstehen wirde und durch die emotionale Aufladung einer Al-
ternative zu beheben ware. Die Systeme/Anséatze sind keine Instrumente
zur Gewinnerzielung. Daher wird auch die emotionale Propaganda im
Sinne eines Ecotainment nicht in der Lage sein, das rationale Akzep-

tanzproblem zu l6sen.

These 4: Die Umweltmanagementsysteme/-anséatze sind neu — im Kontext
des dualen Erfolgsbegriffs — in der haushalts6konomischen Rationalitat
Zu positionieren. Gewinn und Bestandserhaltung — diese beiden Ziele
machen den dualen Erfolgsbegriff aus. Der Gewinn ist dabei als Postulat
der Effizienz-Rationalitat, die Bestandserhaltung als Postulat der haus-
haltsbkonomischen (Nachhaltigkeits-) Rationalitdt zu begreifen. Die Um-
weltmanagementsysteme/-ansatze sind Instrumente, die der Bestands-

erhaltung dienen. In dieser Rationalitat sind sie neu zu positionieren. Die
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falsche Verortung in der Effizienz-Rationalitat ist genauso zu beenden
wie die unglaubwurdige Win-Win-Rhetorik der Kommunikation.

These 5: Zu ihrer weit reichenden Verbreitung muss die Kommunikation der
Umweltmanagementsysteme/-anséatze zielgruppenorientiert ausgerichtet
werden. Bislang wurden die Informationen breit an alle Geschaftsfuhrer
und Inhaber von KMU gestreut. Die neue Zielgruppe sind Familienunter-
nehmer, bei denen eine gréRBere Affinitat zur Bestandserhaltungsbot-
schaft vermutet wird. Als weitere Zielgruppen sind anzusprechen: Die
Verantwortlichen des offentlichen Auftragswesens, die Vorstande und
Einkaufer von GroRunternehmen, Landes- und Bundespolitiker sowie die
Uberwachenden Behoérdenmitarbeiter. Diese vier Sekundar-Zielgruppen
kdonnen Uber diverse Anreize die Primar-Zielgruppe der KMU-Entscheider

zur Einfuhrung von Umweltmanagementsystemen/-anséatzen bewegen.

These 6: Die Kommunikation der Umweltmanagementsysteme/-ansatze beno-
tigt fur ihren Erfolg mehr als die Ubermittlung von Information. Eine Rei-
he weiterer Faktoren sind zu berlcksichtigen, beispielsweise: der Status
des Senders, die heterogenen Muster individueller Lebensfihrung und
damit verbundene kommunikative Kompetenzen, sowie die umweltethi-
schen Motive des Empfangers. Die Kommunikation ist insgesamt zu pro-

fessionalisieren.

These 7: Wissensvermittlung ist Bestandteil und Voraussetzung der Kommu-
nikation von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen. Es reicht nicht
aus, dass diese prinzipiell als sinnvolle Instrumente zur Bestandssiche-
rung angesehen werden. Das Sachwissen ist um ein Systemwissen, das
die Zusammenhéange verdeutlicht, und ein Orientierungswissen, das die
Wichtigkeit des dualen Erfolgsbegriffs fir das Unternehmen erklart, zu

erganzen.

These 8: Neue Institutionen sind fur die erfolgreiche Kommunikation und den
erfolgreichen Transfer von Umweltmanagementsystemen/-ansatzen zu

schaffen. Die derzeitige Vielfalt der Kommunikatoren und Kommunikati-
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onsinhalte verhindert einen erfolgreichen Kommunikations-, Transfer-
und Gestaltungsprozess. Sowohl die Kommunikation als auch der Wis-

senstransfer sind hierfir zu professionalisieren und zu kanalisieren.
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Nachwort: ... aber doch nicht nur dekonstruieren:
Uberlegungen fir einen besseren Transfer

Bewusst haben wir den Beitrag einen Problemaufriss genannt. Viele Gedan-
ken muissen noch vertieft werden, viele Vermutungen plausibler dargestellt
oder empirisch belegt werden, ganz in dem Sinne, dass eine gute Problemde-
finition die halbe Losung darstellt. Gleichwohl kann die sich andeutende L6-
sung sehr schwer zu realisieren sein. Das wiederum stellt ein Problem dar fir
alle laufenden Projekte zur Verbreitung von Umweltmanagementansatzen wie
beispielsweise das von der EU-geférderte Projekt zur Verbreitung von Eco-
step, an dem das Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universitat Bremen

beteiligt ist.

Ecostep ist ein Kleinbetriebsmanagementsystem fur Qualitdtsmanagement,
Umweltschutz und Arbeitssicherheit. Ziel dieses Projektes ist es, in einem ite-

rativen Prozess von Anwendung und Verbesserung des Managementsystems

seine Transfermdglichkeiten zu verbessern.26 Alle bisherigen Uberlegungen
im Rahmen des Projektes Ecostep haben gezeigt, dass der Transfer von Um-
weltschutzansatzen in die Praxis im Wesentlichen als ein Kompetenz- oder
Wissenstransfer angesehen werden muss, weil die Entscheidungskomplexi-

tat erhoht wird.

Aus der Nachhaltigkeitsforschung ist die Unterteilung in Wissen der 1. Ord-
nung und Wissen der 2. Ordnung bekannt. Wissen der 1. Ordnung beinhaltet
technisch und 6konomisch verwertbares Wissen, um gezielte Hauptwirkungen
zu erreichen. Die dominante Hauptwirkung ist: wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit. Das Wissen der 1. Ordnung muss anwendungsorientiert sein und be-
riacksichtigt daher oft wenige Determinanten, um praxisnahe Entscheidungen
zu ermdglichen. Es ist zudem anschlussfahig, weil es in den Kernbereich des

Interesses der Anwender gelangen muss.

26 www.umweltallianz-hessen.de
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Das Wissen der 2. Ordnung ist das Wissen um die Nebenwirkungen des
wirtschaftlichen Handelns auf Mensch und Natur. Dieses Wissen ist haufig
komplex, vorlaufig, multidimensional und kommt im Gewande der Bedenken,
der Warnung und der Restriktion einher. Sowohl in den Universitaten als auch
in den Unternehmen hat dieses Wissen einen schweren Stand. Es bleibt h&u-
fig im Randbereich des Interesses hangen, wird formelhaft aufgenommen und
weder mental noch institutionell in Beziehung zum Wissen 1. Ordnung ge-

setzt.

Qualitatsmanagement gehdrt zum Wissen 1. Ordnung: Es verbessert die
Hauptwirkungen des Unternehmens in der Form von absatzfahigen Produk-
ten. Umweltmanagement und Arbeitssicherheit sind Wissen 2. Ordnung. Es
versucht die Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns zu reduzieren
und gelangt vor allem dann in den Kernbereich des Interesses der Akteure,
wenn es in die Form von Gesetzen Ubersetzt werden kann. Dieser Weg kann
aber nicht immer gegangen werden. So bleibt die Frage ubrig, wie das rand-
standige und nicht priméar gewinschte Wissen der 2. Ordnung (Umweltschutz
und Arbeitssicherheit) in die Unternehmen getragen werden kann. Folgende

Ubersicht ergibt aus diesem Beitrag:

1. Der gangigste Versuch wurde in diesem Beitrag dekonstruiert: mit Hilfe
der Win-Win-Rhetorik aus dem Wissen 2. Ordnung durch Verbiegung
des Effizienzbegriffs Wissen der 1. Ordnung zu machen. Die Botschaft,
dass Umweltschutz in den Kernbereich des Interesses vordringt, indem
ein Effizienzvorteil konstruiert wird, kommt verstdndlicherweise nicht

an. Sie wird dennoch intensiviert.

2. Zur selben Logik gehdort der Vorschlag, Ecostep zu verbreiten, indem
der Qualitatsaspekt als Verkaufsargument in den Vordergrund ge-
schoben wird. Das Wissen 2. Ordnung soll sozusagen unauffallig im
Fahrwasser des Wissens 1. Ordnung ins Unternehmen flie3en. Eine ef-
fektive Umweltentlastung und eine Uber die Gesetze hinausgehende
Arbeitssicherheit wirde Uber diesen Weg nur erreicht, wenn die integ-

rierten Managementsysteme wie Ecostep innerlich so aufgebaut sind
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und umgesetzt werden, dass sie eine Losungsmoglichkeit fur die wider-
spruchlichen Anforderungen von Umweltschutz, Arbeitssicherheit und

Qualitatssteigerungen liefern.

. Egal ob Win-Win-Annahme oder Qualitat als Verbreitungsargument, in

beiden Fallen wird eine erhebliche Intensivierung der Werbung fur die
Managementsysteme benotigt. Die Entwicklung geht dahin, das Wissen
2. Ordnung zu visualisieren, zu emotionalisieren und zu personalisie-
ren, damit es nicht in den Randbereichen des Interesses hangen bleibt,
sondern in den Kernbereich dringt. Genau zu beobachten ware bei die-
ser Strategie, ob und wie sich die Inhalte der Werbebotschaft fir das
Wissen 2. Ordnung andern, wenn es gefalliger in die Zielgruppe trans-
portiert wird. Hier gibt es zwei Mdéglichkeiten: Zum einen kdénnte das
Nutzen- oder Effizienzargument bis in seine letzte Verastelung ausge-
reizt werden (aus Wissen 2. Ordnung Wissen 1. Ordnung machen).
Zum anderen konnte die Kraft der Bilder genutzt werden, um genau
dieses Argument zu relativieren und den Restriktionsgedanken deutli-
cher zu verbreiten und das Wissen 2. Ordnung als solches auch beste-

hen zu lassen.

. Das Wissen 2. Ordnung kénnte als solches in die klein- und mittelstan-

dischen Unternehmen in den Kernbereich des Interesses gelangen,
wenn es von machtvollen Kunden erzwungen wird. Die grof3te Macht
als Kunde hatten hier alle staatlichen Institutionen, die nur noch dann
bei einem Unternehmen beschaffen, wenn es einen Umweltmanage-
mentnachweis erbringen kann. Auch eher halbstaatliche Institutionen
wie Universitaten, Flughéafen, die Bahn, 6ffentlicher Nahverkehr, Wirt-
schaftsforderer und Tourismusagenturen konnten diesen Druck aus-
uben, ohne in grofl3e Legitimationsprobleme zu kommen (weil vielleicht

das eigene Haus nicht gekehrt ist).

. Richtig innovativ wird es aber erst, wenn das Wissen 2. Ordnung als

solches herausgestellt wird und seine Widersprichlichkeit zum Wis-
sen 1. Ordnung kommuniziert wird. Die Hintergrundbotschaft lautet

dann, dass Nebenwirkungen nicht reduziert werden kénnen, indem die
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Hauptwirkung intensiviert wird. Also muss die Art und Weise der
Hauptwirkung so lange angepasst werden, bis die Nebenwirkungen auf
ein ertragliches Mal3 reduziert sind. Unter der Pramisse, dass der Zu-
stand der natiurlichen Okosysteme und der Zustand der sozialen Ge-
sellschaftssysteme die Reduzierung der stérenden Einflisse zuneh-
mend erzwingen werden, ist es fur alle wirtschaftenden Einheiten schon
heute vernlnftig, sich darauf einzustellen. Die Botschaft lautet dann:

Markterfolg trotz Umweltschutz (statt Markterfolg durch Umweltschutz).

. Ein radikaler Transfermechanismus ist die Grindung neuer Institutio-
nen oder die Forderung der Non-Profit-Institutionen, die das Wissen 2.
Ordnung fur wirtschaftende Akteure Ubersetzen, als Norm einfuhren
und seine Einhaltung Uberwachen. Die Pramisse hier lautet: Unterneh-
men sind gegenwartig institutionell nicht in der Lage, die Nebenwirkun-
gen ihres Handelns auf Mensch und Natur zu reflektieren und dauerhaft
zu reduzieren. Sie brauchen kontrollierende Instanzen, die Normenein-
haltung und damit den Wissenstransfer faktisch erzwingen kénnen, weil
die Nichteinhaltung erhebliche marktliche Konsequenzen hat. Gemeint
ist hiermit nicht eine umfassende Nachhaltigkeitsbewertung von Unter-
nehmen, wie es viele Ratingagenturen bereits planen oder durchfthren.
Gemeint sind Institutionen wie das MSC: Marine Stewardship Council
(www.msc.org). Diese Non-Profit-Organisation wurde von der fischver-
arbeitenden Industrie gegrindet und verselbststandigt mit der Aufgabe,
Kriterien einer bestandserhaltenden Fischerei zu entwickeln (Normen-
setzung) und ihre Einhaltung zu Uberwachen (Normenkontrolle). Dieses
Beispiel soll zeigen, dass sich die Nachhaltigkeitsagenturen, wie man
diese Institutionen nennen koénnte, auf die Sicherung des Ressourcen-
zuflusses fokussieren mussen. Sie erzielen dann ihre grof3te Wirkung,
wenn sie sich auf die Normen im Umgang mit absolut knappen sozialen
und o6kologischen Ressourcen konzentrieren und nicht allgemein ethi-
sches Verhalten bewerten (wie es die meisten Nachhaltigkeitsratings

und -rankings tun).
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Vermutlich wird es darauf hinauslaufen, alle Transferarten gleichzeitig einzu-
setzen, zumal sie nicht unabhangig voneinander sind. Gleichwohl lautet die

entscheidende Erkenntnis dieses Beitrages, dass die Ehrlichkeit in der Nach-
haltigkeitsbotschaft an alle wirtschaftenden Akteure deutlich zunehmen muss:
Ohne eine Veradnderung der Hauptwirkung wird es keine nennenswerte Redu-

zierung der Nebenwirkungen auf Mensch und Natur geben.
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