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Umweltmanagement-Beratung
— Oder: Wie kdnnen Unternehmen
nachhaltiges Wirtschaften lernen?’

Michael Schwarz

1 Vom Leitbild iiber die Praxis zum Leitbild ... — Zur Problem-
stellung

Ende der 90er Jahre ist betrieblicher Umweltschutz in deutschen Unternehmen weit-
gehend gesetzeskonform etabliert und wird auf relativ hohem technischen Niveau be-
trieben. Thematisch steht nicht mehr wie noch in den 80er-Jahren der ,,saubere Betrieb*,
sondern ,,bkologisch rationales” Umwelt(-Kosten-)Management im Vordergrund. Doch
von einer ,,globalen unternehmerischen Perspektive fiir eine nachhaltige Entwicklung®,
wie sie die im Business Council for Sustainable Development zusammengeschlossenen
internationalen Spitzenvertreter der Wirtschaft schon 1992 erarbeiten wollten (vgl.
Schmidheiny 1992), ist die Praxis noch immer weit entfernt. Und auch die Verbreitung
und Implementierung des Umweltmanagements als der ,,Schliisseldeterminante fiir eine
nachhaltige Entwicklung“ (Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsi-
cherheit o. J., Kap. 30), kommen nur schleppend voran.

Vor diesem Hintergrund ist es héchste Zeit, iiber die in empirischen Studien immer
wieder festgestellte Diskrepanz zwischen (vordergriindig) konsensfihigen Entwicklungs-
zielen und dem praktischen Handeln hinauszugelangen und statt dessen konkret zu ermit-
teln, welches die entscheidenden Faktoren und Handlungskonstellationen sind, die 6ko-

Uberarbeitete und inhaltlich erweiterte Fassung eines Gastvortrags, den ich im Winterseme-
ster 1998/99 im Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Kolloguium an der Universitit
Gesamthochschule Essen gehalten habe. Fir inhaltliche Beitrige danke ich meinen Kolle-
gen Martin Birke und Thomas Jiger, fiir wichtige Anregungen den Gutachtern dieser Zeit-
schrift.
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logische Innovationen blockieren oder erméglichen. Wie kann eine am Leitbild der nach-
haltigen Entwicklung orientierte 6kologische Modernisierung der Unternehmen in orga-
nisationales Handeln iibersetzt werden? Auf welche Weise konnen okologische Kriterien
in Organisationen praktisch zur Geltung kommen? Wie finden Unternehmensentschei-
dungen im Hinblick auf eine nachhaltige und zukunftsfihige Entwicklung statt? Kénnen
Unternehmen nachhaltiges Wirtschaften lernen? Welcher Beratungsbedarf ist damit ver-
bunden? Und welchen Beitrag zur praktischen Umsetzung nachhaltigen Wirtschaftens
kann externe Beratung leisten?

2 Nachhaltige, zukunftsfiihige Entwicklung und Innovation

Mit Verweis auf die ,,Grenzen des Wachstums™ (Meadows 1972), auf die Ausbeutung
und Vernutzung natiirlicher Ressourcen geht es bei dem (noch zu konkretisierenden) Be-
griff der nachhaltigen Entwicklung um ein neues, allgemeines Leitbild gesellschaftlicher
Entwicklung. In einem sehr allgemeinen Sinne ist eine Entwicklung gemeint, die die Be-
diirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre
eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen kénnen (vgl. Hauff 1987). Das damit reklamierte
Prinzip der intra- und intergenerativen Verteilungsgerechtigkeit und Chancengleichheit
im globalen MaBstab steht auf den Saulen: 6kologische Nachhaltigkeit, soziale Gerech-
tigkeit und wirtschaftliche Leistungsfahigkeit.

In der Debatte um nachhaltige zukunftsféhige Entwicklung gibt es z. T. heftige
Auseinandersetzungen um die damit verbundenen 6konomischen Grundannahmen, ins-
besondere um die These objektivierbarer Wachstums- und Ressourcengrenzen. Den
,»Grenzen des Wachstums™ steht eine Position gegeniiber, die darauf verweist, dass ein
fixer Bestand an Ressourcen nicht existiere und dass die aus fortgesetzter Nutzung nicht
regenerierbarer Ressourcen abgeleiteten Katastrophenscenarien allesamt empirisch nicht
belegt seien. Mithin — so wird behauptet — gehe es auch nicht darum, Verzichts- oder Re-
duktionsstrategien das Wort zu reden, sondern vielmehr um Strategien rationellen Wirt-
schaftens. Dies aber sei nun einmal im Sinne adédquater Internalisierung externer Effekte
eine traditionelle Kernfrage der Okonomie und , langst integraler Bestandteil der Realitiit
in den Unternehmen* (Schmitt 1998, S. 82). Eine solche Auffassung wird von der Uber-
zeugung getragen, dass die Industriegesellschaft prinzipiell 5kologisch anpassungsféhig
ist, und dass diese Anpassungsfihigkeit unverbindlichen und mit grundsitzlichen Opera-
tionalisierungsproblemen versehenen Nachhaltigkeitskonzepten konkurrenzlos iiberlegen
ist.

Anstatt in diese tendenziell dogmatisch gefiihrte Debatte weiter einzusteigen, sol-
len hier in der Perspektive auf die Zusammenh#nge von Nachhaltigkeitsdiskurs und In-
novationsfihigkeit vor allem drei Aspekte hervorgehoben werden:
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a) Die Debatte um nachhaltige, zukunftsfihige Entwicklung zielt ab auf einen ge-
sellschaftlichen Konsens iiber neue Entwicklungsziele jenseits des auf industrielles
Wachstum, Naturvergessenheit und technologische Machbarkeitsphantasien gestiitzten
westlichen Zivilisationsmodells; in dieser Perspektive geht es um die Entwicklung eines
innovativen, zukunftstauglichen Leitbilds gesellschaftlicher Entwicklung im Sinne einer
regulativen Idee, wie z. B. auch Demokratie, Freiheit, Gerechtigkeit u. 4. Auch dabei
handelt es sich ja nicht um ein fiir alle Mal verbindlich ausformulierte, operationale
Handlungskonzepte, sondern um stiindige Such- und Optimierungsprozesse, in die viel-
filtige und z. T. ganz unterschiedliche Interessen und Diskurse einflieBen. Dass nachhal-
tige Entwicklung eher eine konsensstiftende Leerformel als eine konkrete und einklag-
bare Handlungsanleitung ist, macht die Debatte iiber neue politische, gesellschaftliche
und wirtschaftliche Entwicklungsziele iiberhaupt erst zugfinglich fiir bzw. anschiussfihig
an ganz unterschiedliche Interessen und Diskurse (vgl. Brand 1997).

b) Der Prozess der Leitbildentwicklung bzw. die ,,Strategie nachhaltiger Entwick-
lung” sind ihrerseits zu bezeichnen als ,.ein innovativer Prozess und neues Steuerungs-
modell“. Erweiterte Kooperation und Partizipation, ,,Engagement und echte Beteiligung
aller gesellschaftlichen Gruppen® (Bundesministerium o. J.) sind dafiir konstitutiv. Auf
dieser Ebene geht es um die Organisation von Suchprozessen nach immer besseren Pro-
blemlésungen und das Experimentieren mit darauf abgestimmten neuen Formen der Be-
teiligung und Vernetzung von unterschiedlichen Akteuren bzw. Akteursgruppen; es geht
um die Einleitung einer umfassenden und grundlegenden Innovation von Ideenfindungs-,
Planungs- und Entscheidungsprozessen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft iiberall
dort, wo die eingeschliffenen Routinen, Arbeitsteilungen, Planungskulturen und Ent-
scheidungsstrukturen ganz offensichtlich an die Grenzen ihrer Akzeptanz und Problem-
l6sungskapazitit gestofen sind.

¢) SchlieBlich setzt die Realisierung einer nachhaltigen, zukunftsfihigen Entwick-
lung darauf abgestimmte bzw. abzustimmende technische, soziale und institutionelle In-
novationen voraus (vgl. Enquete-Kommission 1998). In dieser Perspektive ist nachhalti-
ge, zukunfisfihige Entwicklung sowohl Ergebnis von als auch zugleich normativer Maf3-
stab fiir Innovationen.

3  Unternehmen im Prozess der nachhaltigen Entwicklung

Wie auch die Agenda 21 explizit betont, ist ,.die Unternehmerschaft eine der wichtigsten
Triebkrifte fiir Innovationen.” Deshalb soll die Privatwirtschaft ,.die Rolle des Umwelt-
managements als Schliisseldeterminante fir eine nachhaltige Entwicklung anerkennen.*
JForderung einer umweltvertréiglichen Produktion® und ,.einer verantwortungsbewufiten
Unternehmerschaft” sind dementsprechend zentrale Zielsetzungen (Bundesministerium
0. J.). In diesem Sinne hat der Rat der Européischen Gemeinschaft mit dem ,,Gemein-
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schaftssystem fiir das Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprafung® (Oko-Audit-
Verordnung) einen Anreiz zur Einfilhrung von Umweltmanagementsystemen auf der
Grundlage uiberpriifbarer Mindeststandards geschaffen. Dem liegt die mittlerweile un-
strittige Erkenntnis zugrunde, dass Unternehmen mit ihrem Material- und Energieeinsatz
sowie mit den entstehenden Restsoffen ganz erheblich zur Umweltbelastung beitragen;
alle noch so weit entwickelten end-of-the-pipe-Technologien reduzieren diese Belastun-
gen allenfalls graduell, aber nicht grundlegend. Wichtige Ansatzpunkte, um problemati-
sche Auswirkungen auf die natiirliche Umwelt zu reduzieren, bieten dagegen organisato-
rische und informationstechnische Mainahmen bei Produktentwicklung, Arbeitsvorbe-
reitung, Produktionsplanung und -steuerung.

Als Thema und gelegentlich auch als Werbeslogan ist die allgemeine Idee der
nachhaltigen, zukunftsféhigen Entwicklung mittlerweile in vielen Unternehmen ange-
kommen. Aber was Nachhaltigkeit aus Sicht eines Unternehmens konkret heifit, wie Be-
triebe ein am Prinzip der nachhaltigen Entwicklung orientiertes Unternehmensleitbild
entwickeln kénnen, ob und wie die Transformation ,,von der Vision zur Praxis* nachhal-
tigen Wirtschaftens gelingen kann, ist noch weitgehend ungeklért. Kontrovers diskutiert
wird insbesondere, welche Mafstibe herangezogen werden konnen, um den Beitrag ei-
nes Unternchmens zu nachhaltiger Entwicklung zu ermitteln, sowie welche Anreize und
Motive Unternehmen veranlassen kénnten, vorhandene Handlungsspielrdume in Rich-
tung nachhaltiger Okologisierung tatstichlich und verstirkt zu nutzen (vgl. Kurz 1997);
ist es die umstrittene 6kologische Steuerreform, ist es eine Verschirfung des Ordnungs-
rechts, ist es eher ein Ausbau von freiwilligen Vereinbarungen und Selbstverpflichtun-
gen, oder aber ist es letztlich alles eine Frage der Marktmechanismen?

Man kann grob drei Stufen des Engagements von Unternehmen im Prozess der nachhalti-

gen Entwicklung unterscheiden (vgl. Kurz 1997):

®  Art und Reichweite des praktizierten Umweltschutzengagements stehen ganz im
Dienste der dariiber realisierbaren Kosteneinsparungen und Gewinnsteigerungen.

®  Unabhiingig von einer kurzfristigen monetéren Bewertung steht die Orientierung
auf strategische Vorteile im Sinne der lingerfristigen Existenzsicherung des Unter-
nehmens im Vordergrund.

®  Nachhaltigkeitsziele werden ethisch motiviert auch dann verfolgt, wenn es sich we-
der rechnet noch erkennbare strategische Vorteile bringt; dies wird woh! auf Dauer
nur eine Ausnahmeerscheinung bleiben.

Die Diskussion dariiber, wie sich iiber die unternehmensinterne Auseinandersetzung und
Beschiiftigung mit nachhaltiger Entwicklung strategische Vorteile realisieren lassen, hebt
vor allem drei Aspekte hervor:
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®  eine Verbesserung der Wahrnehmungsféhigkeit, der Erfassung externer und interner
Verinderungsprozesse als Grundvoraussetzung einer lernenden und innovations-
fihigen Organisation,

B cine erhohte Fihigkeit zu rascher Anpassung an Veréinderungen der Umfeldbedin-
gungen, an veriinderte Anforderungen und Erwartungen und eine darauf abgestimm-
te Unternehmensplanung und Organisationsentwicklung und

n eine verstirkte Einflussnahme auf die Umfeldbedingungen, insbesondere in Form
unternehmensiibergreifenderKooperationen, strategischer Allianzen und Netzwerke.

4 Ergebnisse einer Unternchmensbefragung zu
Umweltmanagement und Umweltberatung

Mit finanzieller Unterstiitzung der Deutschen Bundesstiftung Umwelt haben wir 1997
eine Befragung von kleinen und mittleren Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern
durchgefiihrt (vgl. Jager et al. 1998). Die Befragung konzentriert sich auf die vier Bran-
chen: Chemie, Gummi, Kunststoffe; Maschinen-/Anlagenbau; Verlage, Druck, Papier;
Nahrungs-/Genussmittel. Ausschlaggebend fiir die Branchenauswahl war das Kriterium
(unterschiedlich ausgeprigter) 6kologischer Betroffenheit, die Vergleichbarkeit mit an-
deren Untersuchungen (insbesondere Gerling Consulting Gruppe 1995; UNI/ASU 1997)
sowie mit parallel zu der Befragung durchgefiihrten Unternehmensfallstudien. Insgesamt
wurden knapp 5000 zufillig ausgewahite Unternehmen befragt. Bei der Unternehmens-
Stichprobe handelt es sich um eine nach Branchen und BetriebsgréBen annihernd
gleichverteilte Auswahl. Die standardisierten Frageb6gen wurden entweder von der je-
weiligen Unternehmensleitung oder — falls vorhanden — von den betrieblichen Umwelt-
beaufiragten beantwortet. Die Ergebnisse basieren auf der Auswertung von 642 Frage-
bogen; das entspricht einer Rilcklaufquote von 13,2 %. Sie erlauben im Rahmen der ge-
nannten Auswahlkriterien zuverlissige und giiltige Aussagen tiber den Umgang mit Um-
weltschutz, Umweltmanagement und Umweltberatung in kleinen und mittleren Unter-
nehmen der vier untersuchten Branchen.

Wie beurteilen nun die Unternehmen Umweltmanagement und Umweltberatung?

Nur 15 % der befragten Unternehmen sehen mit der Einfithrung von Umweltma-
nagement keine zusitzlichen Probleme auf sich zukommen. Befiirchtet werden vor allem
zusitzliche Kosten, Mehrarbeit und ein erhohter Informations- und Schulungsbedarf.
Immerhin ein Drittel der Unternehmen befiirchtet eine Zunahme ,,organisatorischer Pro-
bleme*. Diese Haltung schlégt sich auch bei der Bedeutung des Umweltschutzes im
Ziethorizont der Unternehmen nieder (vgl. Abbildung 1): in der mittelfristigen Planung
spielt die Verstirkung von Umweltschutzaktivitéiten im Vergleich zu den betriebswirt-
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schaftlichen Planungszielen ,,Absatz fordern*, , Kosten senken® und ,,Wettbewerbsfihig-
keit verbessern“ nur eine untergeordnete Rolle.

Abb. 1:  Wichtigste Planungsziele fiir die nichsten drei Jahre?

Nennungen in %
Frage 1.1

ISO/UMS-Grafik 1.1/a

Obwohl im europdischen Vergleich in Deutschland mit Abstand die meisten Unterneh-
men ein zertifiziertes Umweltmanagementsystem eingefiihrt haben, handelt es sich dabei
noch immer nur um wenige Vorreiter (weniger als 1 % aller Unternehmen).

Im Vergleich zu fritheren Befragungen® hat die ablehnende Haltung gegeniiber nor-
mierten Umweltmanagementsystemen sogar noch weiter zugenommen. Fur die Ein-
fithrung eines normierten Umweltmanagementsystems ist offenbar primir die Erwartung
ausschlaggebend, dass ein entsprechendes Zertifikat Giber kurz oder lang von den Kunden
verlangt werden wird und dass es mit der bislang im Unternehmen ,,gelebten” Organisa-
tion kompatibel ist. Dementsprechend ldsst das Interesse an zertifizierten Umweltmana-
gementsystemen selbst bei ,,Oko-Pionier-Unternehmen® dann nach, wenn sie die Uber-

Die Frage lautete: ,,Wie bewerten Sie die folgenden Planungsziele fiir [hr Unternehmen.
Kreuzen Sie bitte die drei fiir Ihr Unternehmen in den kommenden drei Jahren wichtigsten
Ziele an.”

Einen zusammenfassenden Uberblick gibt Freimann (1998).
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zeugung gewinnen, ihnen werde ,,damit etwas iibergestiilpt“, was zudem fur die Auf-
rechterhaltung der Kundenbeziehungen keinerlei erkennbare Vorteile bringt.

Die Ergebnisse der Befragung belegen eine starke Zuriickhaltung der Unternehmen
gegeniiber externer Beratung in Umweltfragen. Ein groBer Teil (42 %) ist nicht bereit,
fur die Entwicklung eines Umweltmanagements Kosten durch externe Beratung zu tra-
gen: entweder weil das Thema keine Prioritit hat oder weil sie fur dieses Arbeitsfeld kein
Geld aufwenden wollen. Die Mehrheit der befragten Unternehmen erwartet dagegen Un-
terstiitzung von den zustéindigen Kammern (54 %) und Branchenverbénden (46 %). Im
Umweltschutz aktive Unternehmen zeigen nicht nur eine hdhere Bereitschaft zur Be-
reitstellung von finanziellen Mitteln fiir Beratung, sondern auch eine héhere Bereitschaft,
in den sozialen Prozess der kontinuierlichen Verbesserung des Umweltschutzes Beratung
(Mitarbeiterqualifizierung, Organisationsberatung, Coaching) zu investieren. Die Daten
geben allerdings keinen eindeutigen Beleg, ob diese hohere Bereitschaft mit der Konkre-
tisierung und Umsetzung umweltrelevanter Schritte entstanden ist, oder ob sie nicht ei-
nen Ausschnitt der Bereitschaft widerspiegelt, das Thema Umweltmanagement im Un-
ternehmen zu bearbeiten. Vermuten lasst sich, dass mit der Implementation von Umwelt-
management auch der spezifische Beratungsbedarf sowohl in technischen wie auch in
organisatorischen Fragen deutlicher wird. So gesehen wire die Bereitschaft, externe Be-
ratung in einen zu initilerenden Implementationsprozess einzubezichen bzw. ,.einzu-
kaufen“, selbst Teil des innerbetrieblichen Lernprozesses.

Die mit dem Oko-Auditing verbundenen Erwartungen, unternehmensintern Lern-
prozesse anzustoBen und organisatorisch bessere Bedingungen fiir den schwierigen Uber-
gang zum priiventiven, dkologisch wie 6konomisch optimierten Umweltmanagement zu
schaffen, sind bisher noch weitgehend unerfiillt geblieben. Die angestrebte Eigenverant-
wortung, Selbstverpflichtung und Selbstorganisation scheitern an genau den Blockaden
und Restriktionen, denen mit dem Auditverfahren begegnet werden soll. Innovationsbe-
reitschaft und Fahigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung, die mittels eines Umwelt-
managementsystems gefordert werden sollen, sind eben auch Bedingung und nicht nur
Resultat seines Erfolges. In der Praxis gerét die Option, Umweltmanagement als Chance
fir die Entwicklung von innovativen, nachhaltigen und zukunftsfihigen Verfahren und
Produkten zu begreifen und zu nutzen, in der Regel in Konflikt mit den praktizierten
Entscheidungsablidufen und eingetibten Routinen im Unternehmen.

5  Zur Mikropolitik nachhaltigen Wirtschaftens

Produkt- und verfahrensbezogene Innovationen im Sinne einer nachhaltigen und zu-
kunftsfihigen Unternehmensentwicklung sind mehr — oder besser gesagt — etwas ande-
res, als strategische Reaktionen des Managements auf externe Anreize und veréinderte
Anforderungen und Anspriiche aus der Umwelt des Unternehmens. Sie sind letztlich ,,Er-
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gebnis“ eines endogenen, organisationsintern ablaufenden, machtdurchwirkten Entwick-
lungsprozesses, an dem individuelle und kollektive Akteure mit jeweils unterschiedli-
chen Interessen, Positionen und Durchsetzungschancen beteiligt sind. Um {iberhaupt
wirksam werden zu kénnen miissen externe Impulse prinzipiell erst einmal durch das Na-
delohr der konkret gelebten Organisation mit all ihren formalisierten und informellen
Praktiken, Routinen, Innovations- und Verinderungsblockaden. Dafiir den Blick zu
schérfen, zeichnet den mikropolitischen Ansatz aus (vgl. Birke et al. 1997). Unternehmen
sind wie andere Organisationen auch weder einheitlicher Akteur noch willenloses Sys-
tem, sondern Austragungsort von mikropolitischen Auseinandersetzungen um verschie-
dene Leitbilder und Entwicklungsrichtungen: Organisationsintern versuchen nicht nur
potentielle Okologisierungsgewinner und -verlierer ihre jeweilige Positionen zu sichern;
in der Regel formieren sich quer zu den ansonsten bestchenden Allianzen, Fraktionen
und Statusgruppen eher technisch oder eher organisatorisch ambitionierte Oko-Moderni-
sierer auf der einen und Oko-Blockierer auf der anderen Seite. Auch finden sich in der
Regel die drei genannten Entwicklungsstufen im unternehmerischen Umweltengagement
(siche S. 244) personalisiert und mit jeweils unterschiedlicher Macht ausgestattet in je-
dem Unternehmen wieder. Dariiber hinaus variiert das Oko-Engagement mit der generel-
len Innovationsfihigkeit des Unternehmens bzw. des Managements, mit Variablen wie
Alter, Qualifikation und Titigkeitsbereich relevanter Belegschaftsgruppen u. a. m.

In der Summe blockieren insbesondere kurzfristige Kosteniiberlegungen, die Fixie-
rung auf technische Innovationen und — in der Selbstwahrnehmung der Unternehmens-
leitungen — vor allem personliche Uberforderung und betriebsinterne Widerstéinde auf
Seiten der Mitarbeiter den Ubergang zu einem nachhaltigen, zukunfisfihigen Wirtschaf-
ten. So notwendig und unverzichtbar externe Anstdfie und Anreizsysteme auch sind, um
Unternehmen auf einen nachhaltigen Entwicklungsweg zu bringen — sie miissen auf dem
Weg der Zielerreichung durch diesen mikropolitischen Transformationsprozess unaus-
weichlich erst einmal hindurch. Oder anders ausgedriickt: Sie treffen stets auf ein Hand-
lungsfeld reduzierter Optionen (vgl. Wiesenthal 1997).

So gesehen ist die mikropolitische Perspektive auf dkologische Innovations- und
Reorganisationsprozesse keine Alternative, sondern eine notwendige Ergéinzung der Er-
klirungsangebote in den Kategorien Markt, Regulation und externe Anspruchsgruppen.
In genau diesem Sinne spricht Steger (1997) von der ,,analytischen Tiefenschirfe der Mi-
kropolitik®. Zwar ist es mit Blick auf die Ermoglichung eines 6kologisch vertretbaren
Wirtschaftens auBerordentlich hilfreich, wenn die Preise ,,die 6kologische Wahrheit“ sa-
gen und der staatliche Ordnungsrahmen dartiber hinaus die ,richtigen Anreize und
Sanktionen bereithilt. Aber daraus ergibt sich genausowenig wie aus den sog. guten Ma-
nagementpraktiken in der Oko-Audit-VO, oder aus Modellen eines vollstindig tkologi-
sch orientierten Managementsystems (wie z. B. COSY)* ein Selbstlauf in Richtung auf

4 COSY = Company oriented Sustainability, siche Schneidewind (1995).
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eine Realisierung der darin ,.theoretisch“ enthaltenen dkologischen Optimierungspoten-
tiale. Denn die Umsetzung ist nicht nur hochgradig interpretationsfihig und -bediirftig.
Sie muss vor allem auch passen bzw. passend gemacht werden (kénnen). Deshalb wird
sich erst bei der konkreten Konfrontation mit organisationsinternen Widerspriichen und
Konflikten erweisen, inwieweit sich das Leitbild der nachhaltig zukunftsfihigen Ent-
wicklung in das Management tatsichlich einbauen und praxisverindernd entfalten lasst.

Der Ubergang auf einen nachhaltigen Entwicklungsweg volizieht sich in dieser
Perspektive als ein ,,dynamischer, innengeleiteter Prozess®, der die vorhandenen Unter-
nehmenspotentiale nutzt und externe Anspriiche in den Bezugsrahmen integriert (vgl.
Gellrich et al. 1997, S. 543 £.). Die Okologisierung von Unternehmen ist mithin primar
ein Prozess der Organisationsentwicklung auf der Grundlage organisationalen Lernens
und befindet sich dabei ,,im Widerstreit divergierender Ziele, Normen und Wertorientie-
rungen“ (1997, S. 559). Dementsprechend sind im Hinblick auf eine Férderung dieses
Entwicklungs- und Lernprozesses die sogenannten ,,weichen” Faktoren der Unterneh-
mensfithrung (wie Motivation, Interaktion, Information, Kommunikation, Qualifikation,
Partizipation) von ausschlaggebender Bedeutung.

6  Von der organisatorischen Routine zur Innovation und
wieder zuriick

Nachhaltige Entwicklung lésst sich nicht entlang eines bestimmten Entwicklungsmodells
planen und strategisch umsetzen. Sie ist vielmehr ein komplexer und kompliziert zu ma-
nagender ,,sozialer Prozess“ (Burschel 1996). Die notwendige Umgestaltung von Pro-
duktentwicklung und Verfahrenstechnik, die Integration von Abteilungen, Geschiifts-
und Arbeitsprozessen versndert langjihrig und verlésslich praktizierte Arbeitsroutinen
und bewihrte Sozialbezichungen. Ohne gezielte Nutzung und Forderung endogener Ent-
wicklungspotentiale werden die unternehmensinternen Abschottungstendenzen, Inno-
vationswiderstiinde und -blockaden kaum erfolgreich itberwunden werden konnen.
Schon die Implementation von neuen, aber relativ tiberschaubaren Umweltmanagement-
systemen steht und fillt im Wesentlichen mit der nur unternehmensspezifisch zu beant-
wortenden Frage, wie ein produktives Nebeneinander von organisationaler Routine und
Innovation zu realisieren ist.

Wie schwierig das ist, zeigt ein Beispiel aus durchgefithrten Unternehmensfall-
studien (vgl. Aumiiller et al. 1998): Nach mehrjéhrigem Engagement im Umweltmanage-
ment werden in diesem Unternehmen die diesbeziiglich unternommenen Anstrengungen
ganz bewusst wieder zuriickgefahren, obwohl damit in der Wahrnehmung des Manage-
ments insbesondere unter Marketinggesichtspunkten und in puncto Rechtssicherheit
durchaus relevante positive Effekte verbunden waren. Aufbau und Umsetzung eines Um-
weltmanagementsystems kollidieren hier aber zunehmend mit dem Versuch der Ge-
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schiftsfithrung, starre Organisationsstrukturen zugunsten einer bewusst informelleren
Organisation abzubauen. Die betriebliche Praxis wird im Alltag primdr iiber direkte Kon-
takte ,,gemanagt”. Das Handeln der Mitarbeiter wird geprégt durch eine stark kunden-
orientierte, in zeitlicher wie qualitativer Hinsicht hochgradig flexible Auftragsabwick-
lung sowie ein Bewusstsein tiber arbeitsprozess- und produktbezogene Gesundheits- und
Umweltprobleme. In einem Unternchmen, in dem die Geschiftsfilhrung taglich in der
Produktion présent ist, in der Schulungen nicht selten ad hoc ,,an der Maschine® und be-
darfsorientiert durchgefiihrt werden — wo also stark mit einer ,,Organisation nach Bedarf*
gearbeitet wird — muss die Verpflichtung zur vollstindigen und umfassenden Dokumen-
tation aller umweltrelevanten Aktivititen im Umweltmanagement zu Friktionen fithren.
Dementsprechend sind Geschéftsfilhrung und Mitarbeiter im Riickblick betrachtet glei-
chermaBen der Uberzeugung, dass ihnen damit etwas ,,iibergestillpt worden ist. Die Bin-
dung von Managementkapazititen, die Zeitaufwendungen der Mitarbeiter und insbeson-
dere die Inkompatibilitit mit der gelebten Organisation machen das Umweltmanagement
hier zu einem teuren und aufwendigen Projekt, das innerbetrieblich mehr Probleme als
Vorteile mit sich bringt.

Nachhaltiges, zukunftsfihiges Wirtschaften als Resultat erfolgsunsicherer und um-
wegiger Prozesse des Suchens und Experimentierens ist immer nur ndherungsweise zu
erreichen und erfiillt im optimalen Fall eine Doppelfunktion: als Richtungssinn fiir das
Management von aufeinander abgestimmten technischen, organisatorischen und sozialen
Innovationen sowie als BewertungsmaBstab fiir das damit Bewirkte. Ob das nachhaltige
Unternehmen letztlich ein Widerspruch in sich ist, ist primér eine Frage, die mikropoli-
tisch in den Unternehmen und in ihren Beziehungen zu ihrer Umwelt entschieden wird.
Dabei spielen auch bislang so wenig untersuchte Aspekte, wie der von Wiesenthal
(1994) so bezeichnete ,,unfreiwillige Import fremder Entscheidungskriterien durch mi-
krosoziale Sinnschmuggler” sowie unternechmenstibergreifende Verhandlungsbeziehun-
gen und Akteursnetzwerke (vgl. Miiller/Feseker 1997) eine mafigebliche Rolle. Nachhal-
tige Entwicklung ist dementsprechend zu verstehen und zu konzipieren als ein Prozess
der gegenseitigen Strukturierung von Organisation und Umwelt, als ,,allméhliche Ver-
fertigung 6kologisch verantwortbarer Strukturen im Handeln“ (Ortmann 1997, S. 82).

7  Okologische Lernfihigkeit von Unternehmen

Die von uns untersuchten Unternehmen, die sich mit betrieblichem Umweltschutz und
dkologischen Innovationsprozessen beschiftigen und einen dementsprechenden Entwick-
lungsprozess durchmachen, markieren im Vergleich betrachtet voneinander abgrenzbare
Stufen eines Lern- und Entscheidungsprozesses (vgl. Abbildung 2). Dabei kommen je-
weils unternehmensexterne Ausloser (wie z. B. verschirfte behérdliche Auflagen oder
Kontrollen), als auch unternehmenskulturelle Aspekte, die personliche Werthaltung der
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Unternehmensleitung, die jeweilige Stellung am Markt und vor allem die generelle Be-
reitschaft und Fihigkeit (insbesondere auf der Leitungsebene) zu internem Wandel zur
Geltung.

Abb. 2:  Stufen eines sequentiellen Lern- und Entscheidungsprozesses

1. Stufe
Okologisch interessiert, aber
im Betriebsalltag dominieren

ganz andere Probleme

4. Stufe
Zwischen dkologischer
Innovation und biirokratischer
Deformation - Das
Kompatibilitiitsproblem

2. Stufe
Okologisch verantwortlich,
betriebswirtschaftlich rational,
organisatorisch {iberfordert

3. Stufe
Vorteile
Produktionsintegrierten
Umweltschutzes unter
Kosten-, Marketing- und
Imagegesichtspunkten

Die /. Stufe lisst sich wie folgt kennzeichnen: Okologisch interessiert, aber im Be-
triebsalltag dominieren ganz andere Probleme. Es handelt sich um den im Bewusstsein
um die Umweltprobleme weitgehend gesetzeskonform geleiteten Betrieb, der angesichts
anderer Priorititen und Probleme allerdings weit davon entfernt ist, so etwas wie eine
Strategie der 6kologischen Reorganisation oder Modernisierung zu entwickeln.

Auf der 2. Stufe wird bereits mehr oder weniger systematisch nach Ansatzpunkten
zur sinnvollen und machbaren Verkniipfung einer 6kologisch verantwortlichen Grund-
haltung mit betriebswirtschaftlichen Planungszielen gesucht. Aber bei dem Versuch, dies
in konkrete Veridnderungsvorhaben umzusetzen, treten uniiberbriickbar erscheinende
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Probleme in Form einer tatséchlichen oder vermeintlichen finanziellen, personellen und
organisatorischen Uberforderung auf.

Sind auch diese Blockaden tiberwunden und zumindest Ansitze eines eigenen
Wegs in Richtung auf Umweltmanagement und produktionsintegrierten Umweltschutz
erst einmal unternommen, werden — auf der 3. Stufe — positive Marketing- und Image-
effekte als Anreiz fiir eine kontinuierliche Verbesserung der betrieblichen Umweltschutz-
aktivititen und -organisation wahrgenommen. Daraus ergeben sich aber zugleich neue
und schwierig zu handhabende Anforderungen an die Einbindung in ein den Umwelt-
schutz tibergreifendes, integriertes Innovationsmanagement und eine darauf abzustim-
mende Personal- und Organisationsentwicklung.

Auf der 4. Stufe ist der bereits beschriebene Fall des sozusagen riickfillig geworde-
nen Oko-Pionier-Unternehmens angesiedelt: Der aus eigener Kraft unauflssbare Konflikt
zwischen der gelebten Organisation und einem darauf gestiitzten, erfolgreich praktizier-
ten Innovationsmanagement auf der einen Seite und einem elaborierten, weitreichenden,
aber organisatorisch nur unzureichend eingebundenen Umweltmanagementsystem auf
der anderen Seite. Gelidnge es, diesen Konflikt dahingehend aufzulésen, dass das Um-
weltmanagement in die dariiber hinaus gehenden Managementaufgaben organisatorisch
und funktional integriert und kontinuierlich weiterentwickelt und angepasst werden
konnte, dann wire dies ein qualitativer Sprung auf eine hdhere Stufe der 6kologischen
Lern- und Innovationsfshigkeit.

In Theorien organisationalen Lernens werden verschiedene Lernniveaus unter-
schieden.’ Dem reinen ,,Anpassungslernen® sind die oben genannten Stufen 1 und 2
zuzuordnen. Bei den Stufen 3 und 4 handelt es sich um ,,Veréinderungslernen“. Werden
gezielt Fahigkeiten zur Antizipation und Bewiltigung umweltschutzbezogener An-
forderungen sowie zur Entwicklung und Operationalisierung einer nachhaltigen und
zukunftsfihigen Unternehmenspolitik gefordert und gefordert, geschieht dies auf der
Grundlage ,reflexiven Lernens” bzw. als ,Reviewing”. Wie jede erfolgreiche Um-
strukturierung setzt die Okologisierung von Unternehmen die Uberprifung und die
Fahigkeit zur Versinderung bisheriger Handlungsmuster und Interpretationsschemata
voraus, ohne damit zugleich die Identitit des Unternehmens in frage zu stellen. Eine
endogene und erfolgversprechende kologische Reorganisation ist auf Aktivierung der
organisatorischen Wissensbasis, auf selbstreflexive, sich selbst befdhigende Lemprozesse
angewiesen. Erst solche reflexiven Prozesse, das ,Lernen zu lernen* und die (Generie-
rung und Verwendung von) ,,Regeln zu regeln®, machen Unternehmen zu lernenden
Organisationen.

5 meist unter Rilckgriff auf Agyris/Schon (1987); siehe auch GeiBler (1995); Wiegand (1996)
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8 (Soziologische) Beratung 6kologischer Lernprozesse

Auf Nachhaltigkeit und Zukunftsfahigkeit orientiertes organisationales Lernen zielt im
Kern auf die Initiierung eines Organisationsentwicklungsprozesses, der die herkdmm-
lichen Grenzen des Umweltmanagements iiberschreitet und auf qualitative Versinderun-
gen der Unternehmung hinauslauft. Qualitative Spriinge zu mehr Wettbewerbsfihigkeit
und Nachhaltigkeit kénnen nur erreicht werden, wenn auf Seiten des Managements eine
Bereitschaft zu stindigem Lernen, Querdenken und Verlassen gewohnter Alltagsroutinen
erreicht wird. Organisationale Lernprozesse, die sowohl die Organisationsmitglieder mit
ihren (mikropolitischen) Ambitionen als auch externe Anspruchsgruppen bzw. stakehol-
ders umfassen und thematisieren, benétigen ,.konkretes Wissen iiber die Eigenschaften,
die Machtstrukturen und die Regulierungsweise des betroffenen Akteursystems™ (Fried-
berg 1995, S. 300). Daraus ergeben sich nicht nur Anforderungen in Richtung auf eine
Ausschopfung und Optimierung der internen Reflexionsméglichkeiten und Lernvoraus-
setzungen, sondern auch an externe (6kologische Unternehmens-)Beratung und an eine
organisationssoziologisch fundierte sozialwissenschaftliche Umweltforschung, die iiber
das Bereitstellen von mehr oder minder ausgereiften Patentrezepten hinausgehen.

Themen- und aufgabenfeldiibergreifend ist Unternehmensberatung inzwischen im
Innovations- und Kostenwettbewerb als externe Dienstleistung weitgehend unentbehrlich
geworden. Sie wirkt nicht nur als Experteninstitution fiir Wissensgenerierung und Wis-
senstransfer, sondern als gemeinhin akzeptierte, wenn auch kaum hinterfragte und kon-
trollierte (Quasi-)Institution der industriellen Beziehungen. ,,Die meisten grofieren orga-
nisatorischen Verénderungen in Unternehmen werden heute von Unternehmensbera-
tungsaktivititen unterschiedlicher Art begleitet, wenn nicht gar initiiert (Walger 1995,
S. V). Damit einhergehend findet nicht nur eine Zunahme und Ausdifferenzierung des
Beratungsangebots und Beratungsverstindnisses statt, sondern auch der jeweiligen theo-
retischen Hintergriinde. Die — insbesondere betriebswirtschaftliche — Forschung zur Un-
ternehmensberatung liefert zwar durch die Bereitstellung von deskriptiven und teilweise
auch normativen Ansitzen durchaus brauchbares Material: zur Angebots- und Nachfra-
geseite, zum Prozessablauf der Beratung (vgl. Schridler 1996, S. 250) sowie zur Be-
schreibung und Klassifikation von Tatbestéinden, die mit der Unternehmensberatung als
Institution bzw. als Funktion zusammenh#ngen (vgl. Steyrer 1991, S. 3; siche z. B. auch
Niedereichholz 1996; Dichtl 1998; Hummel Zander 1998). Allerdings bleibt der ,,Vor-
gang der Beratung selbst” (Schridler 1996, S. 250) theoretisch bislang eher unterbelich-
tet und zwar insbesondere in organisations- und handlungstheoretischer Hinsicht. Eine
Zusammenfiihrung der vorliegenden Theorieelemente und emprischen Erkenntnisse in
ein ,,dynamisches Modell” (Steyrer 1991) im Sinne einer grundlagentheoretischen Ana-
lyse der Unternchmensberatung wurde bislang nur ansatzweise unternommen (vgl.
Schridler 1996).
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Es ist davon auszugehen, dass ein jeder Beratungsprozess weder unmittelbar der
Rationalitit der Wissenschaft noch der der beteiligten Institutionen und Akteure folgt,
sondern ein ,,Spiel sui generis* ist (Lau 1989, S. 413). Die damit verbundenen Folgen
lassen sich dementsprechend nur empirisch im Einzelfall ermitteln. In der Perspektive
auf eine Rationalisierung der Unternehmensberatungspraxis miisste eine soziologische
Beratungsforschung vor allem auf drei Ebenen ansetzen (vgl. Pongratz 1998, S. 258 ff.):
Der ,,Reflexion der Handlungskonstellationen in Beratungsprozessen®, der ,,Erkundung
der Wirkung von Beratung in Organisiationen und der ,,Aufklarung der gesellschaftli-
chen Funktion von Beratung®. Die Rolle des Externen bringt nicht nur Expertenwissen
und darauf gestiitzte Problemldsungsvorschlige ins Spiel, sondern vor allem die Fahig-
keit, ohne ,,politische Scheuklappen® an die Arbeit zu gehen. Da Externe nicht in die
innenpolitische Konstellation des Unternehmens eingebunden sind, sind sie eher als die
Akteure im Unternehmen dazu in der Lage, integral und systematisch zu beobachten
(vgl. Bollinger/Weltz 1989). In dem Mafie, wie Beratung konzeptionelle Vorgaben (z.
B. zur 6kologischen Reorganisation) ins Spiel bringt, wird — soziologisch betrachtet —
ein Prozess des induktiven Umgangs mit handlungsentlastet produzierten Deutungs-
angeboten in Gang gesetzt (siche auch Dewe 1996, S. 39 f.). Ein Berater hat folglich die
Chance und die Verpflichtung, unternehmensspezifische Strukturen und Problemfelder
zu identifizieren, die jeglicher Art von Organisationséinderungen im Wege stehen.
»~Beratende Rekonstruktion* (Dewe 1985, 1996) stellt Anforderungen an den Beratungs-
ansatz und an die Kompetenz eines Beraters, die weit liber die Vermittlung technokrati-
schen Expertenwissens hinausgehen.

Friedberg (1995) verortet den Beitrag der soziologischen Organisationsanalyse
zum Verdnderungsprozess auf drei Ebenen:
®  Zunichst und grundlegend auf der Ebene der Analyse, auf der das erforderliche

,»Wissen tiber die Strukturierung des zu verindernden Systems geschaffen wird®.
] Darauf baut die Ebene der Ergebnisvermittiung, das Feedback, auf: Sie beinhaltet

die plausible Darstellung des ,.konkreten Wissens* sowie die Bewertung und Beur-

teilung durch die Akteure selbst; erst dieser Schritt ,,wandelt die Elemente einer

Analyse in Handlung um®; er bestimmt die ,,Verénderungsrichtung® und macht in-

sofern das Wissen handlungsrelevant.

n Auf der dritten, der Verwendungsebene, ziehen die Akteure Nutzen aus den Er-
kenntnissen der Organisationsanalyse, indem sie sie sich zu eigen machen und ver-
#ndern, indem sie ,,daraus auf ihrem eigenen Niveau lernen®. Die Auslosung eines
derartigen konkreten Lernprozesses wird zu einem ,,Herd sozialer Innovation® und
damit zum Kern der Verinderungsstrategie (vgl. 1995, S. 327 ff.).

Aus dem Verstindnis von Organisation als sozialer Konstruktion, ,,als das emergente und
damit unvermeidbar kontingente Ergebnis der Interaktion® (Friedberg 1995, S. 329 ff))
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von Akteuren, ergeben sich eine Reihe von Konsequenzen fir das Management von Ver-
inderungsstrategien und eine darauf bezogene Beratung:

Organisatorische Verénderungen sind immer auf Veréinderungen des Verhaltens
der Organisationsmitglieder und deshalb prinzipiell auf ihre aktive Beteiligung angewie-
sen. Ein Verinderungsvorhaben ist niemals nur ein Ereignis, sondern immer ein offener
Prozess. Ein solcher Prozess kann nur durch das persénliche Engagement verantwortlicher
Akteure oder Akteursgruppen in Gang kommen und die erforderliche Dynamik entfalten,
gesteuert und strukturiert werden. Ein ,,Veréinderungsvorhaben nach Maf* schliefit vorab
festgelegte Losungen ebenso wie Universal- oder Patentrezepte aus. Es setzt prinzipiell
und ohne jede Erfolgsgewihr auf die Entwicklungsméglichkeiten und die Lernfihigkeit
des betreffenden Akteurssystems. Jede Segmentierung von Kausalzusammenhéngen, par-
tialisierte Problemdiagnose, dementsprechend Technisierung der Probleme, der Losungen
und Veriinderungstechniken und die damit verbundenen ,,falschen Vereinfachungen® sind
durch Wiederherstellen der tatsichlichen Komplexitit der Prozesse zu iiberwinden.

Den zunehmenden Anforderungen und Erwartungen an Beratung steht ein Bera-
tungsangebot gegeniiber, das iiber den Vorgang der Beratung selbst nur unzureichend
informiert ist. Diese Diskrepanz ist im Bereich der stark expandierten Umwelt(manage-
ment)beratung ganz besonders auffillig. Einem Boom der Umweltberatung und der in
Sachen Umweltmanagement ratgebenden Literatur steht eine erstaunlich unterentwickelte
Beschaftigung mit ihren Folgen bzw. Gestaltungschancen gegeniiber. Allenfalls wird ver-
sucht, das Anbieterspektrum zu erfassen, Beratungsmethoden zu beschreiben und das T4-
tigkeitsfeld sowie die Qualifikationsanforderung zu dokumentieren. Weitgehend uner-
forscht ist dagegen,

B obund inwieweit Beratung im Hinblick auf die Okologisierung von Unternehmen
verindernd wirksam wird bzw. werden kann,

®  wodurch der Aktionsradius von Beratern als change agents limitiert wird,

B inwieweit wissenschaftliches Wissen iiber 6kologische, organisatorische und be-
triebswirtschaftliche Zusammenhinge tiber Unternehmensberatung in die unter-
nehmerische Praxis einflieBt bzw. einflieBen kann.

Partialberatung mit ,.,gehobenem bench-marking™ auf der Grundlage von mehr oder min-
der fundierten, branchen- und unternehmensiibergreifenden Generalisierungen reicht fur
Prozesse der 6kologischen Modernisierung nicht aus: Diese miissen notwendig interdis-
ziplindr und auf die spezifische Reorganisation des gesamten Unternehmens ausgerichtet
sein. Beratungsangebote, die in der Lage sind, das notwendige Know-How der Natur-
und Ingenieurwissenschaften, der Betriebswirtschafts- und Organisationslehre problem-
bezogen aufeinander abzustimmen, sind die absolute Ausnahme. Nach wie vor fehlen
auch Konzepte der Wissensorganisation, die der kologischen Modernisierung als Such-
und Lernprozess angemessen sind. Okologische Modernisierung als Managementauf-
gabe wird deshalb von kommerziellen Beratungsfirmen eher als Marketing-Idee aufge-
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griffen, im konkreten Beratungsangebot jedoch reduziert auf die Fortsetzung der mit
dem Oko-Audit eingeschlagenen Reorganisation und (Teil-)Integration ,,verwandter
Managementsysteme.

Umwelt(management)beratung ist komplexe Innovations- und Organisationsbera-
tung. Will sie in den Betrieben weitgehend selbstorganisierte Lern- und Verinderungs-
prozesse initiieren, dann kann sie dies nur erreichen, wenn sie an den spezifischen Gege-
benheiten der Betriebe anknipft. Die Okologisierung von Unternehmen und Betrieben
ist von ihrer jeweils spezifischen ,,sozialen Logik“ abhiingig und muss sich an ihr orien-
tieren. ,,Jeder Betrieb ist anders, also gibt es kein allgemeingiiltiges, in sich geschlosse-
nes Konzept“ (Briiggemann/Richle 1995, S. 166). Dementsprechend sind Informationen
tiber Sinn und Zweck, Risiken und Folgen méglicher Innovationen zu verkniipfen mit
dem ,.konkreten Wissen (...) iiber die betrieblichen Gegebenheiten und Gewohnheiten®
(1995, S. 166).

Eine darauf abgestimmte Innovationsberatung ist nicht nur auf die Methodik und
Resultate soziologischer Organisationsanalyse angewiesen (vgl. Schréter 1996). In der
Perspektive auf Umweltmanagement-Beratung ergeben sich daraus auBlerdem einige
programmatische Anforderungen an eine anwendungsorientierte Umweltsoziologie:
®  die Analyse der sozialen Wahrnehmung und Integration &kologischer Probleme,

der akteurs- und organisationsspezifischen Problembearbeitung unter Bedingun-

gen komplexer Verursachung und konkurrierender Ziele sowie
®  Beitrige zur Initiierung und Steuerung des notwendigen Organisations- und insti-
tutionellen Wandels (vgl. Wiesenthal 1995, S. 370).

Neben der Identifizierung von Handlungs- und Innovationsblockaden ist der tatsichliche
Einfluss von Akteuren und Akteursgruppen, der konkreten innerorganisatorischen Poli-
tisierungsdynamik und Handlungskonstellationen auf die praktische Integration 6kologi-
scher Kriterien zu ermitteln. Dabei gilt es, die Analyse des sozialen Innovationspotenti-
als systematisch und interdisziplindr mit technisch-stofflichen, 6konomischen und politi-
schen Innovationen und ihren Wechselwirkungen zu verkniipfen. Sustainable develop-
ment ist als allgemein formuliertes Leitbild sozialen Wandels nicht mehr umstritten. Sei-
ne Konkretisierung setzt die Verkniipfung eines 6kologisch ambitionierten technologi-
schen Fortschrittsmodells mit sozialen, politischen und kulturellen Innovationen (nicht
nur, aber auch im Sinne einer Suffizienzrevolution (vgl. Huber 1995)) zwingend voraus.
Umweltsoziologischer Forschungsbedarf besteht in diesem Zusammenhang weniger in
der Entwicklung von Leitbildern nachhaltigen Wirtschaftens und ,,guten* Umweltmana-
gements als vielmehr darin, das Verhéltnis von Nachhaltigkeits-Leitbildern und sozialer
Realitit bzw. die Konkretisierung und Implementation von ,,Nachhaltigkeitsstrategien®
in relevanten Praxisfeldern zu analysieren. Denn die neuen Leitbilder und Politiktypen
der Umweltdiskussion stecken voller sozialer Handlungsfallen und erst noch zu dechif-
frierender Problemkonstellationen (vgl. Birke 1992, S. 51 f.).
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Bezogen auf das zentrale und komplexe Spannungsverhiltnis zwischen dkologi-
schen Innovations- und Qualitétsanspriichen und den ,,Formen der Produktion“ (Ort-
mann 1995) kann eine organisationssoziologisch, arbeitspolitisch und dkologisch erwei-
terte industriesoziologische Forschung wichtige Erkldrungs- und Aufklarungsfunktionen
ibernehmen. Mit der Konzeptionierung und Analyse der Okologisierung als sozialem
Prozess, als Organisationswandel und -lernen kann die Industriesoziologie dariiber hi-
naus einen wichtigen Beitrag der Sozialwissenschaften zur interdisziplindren Umwelt-
forschung leisten. Allerdings haben ,,industriesoziologische Analysekonzepte und For-
schungsprojekte, die Umweltschutz als qualitativ neues Regulierungsfeld mit spezifi-
scher Konfliktlogik, erweiterten Handlungsebenen, Akteursbeziehungen und Institutio-
nen in den Blick nehmen, (...) noch Ausnahme- und Experimentiercharakter* (Birke/
Schwarz 1994, S. 17).

Um die bisher dominierende Partialberatung in eine umfassende und prozessorien-
tierte Innovationsberatung zu iiberfithren und die organisatorische Lernfihigkeit zu ver-
bessern, bietet es sich an, die Konzeptionen des strategischen Managements, der Mikro-
politik und des Organisationslernens problemorientiert miteinander zu verkniipfen. Im
praktizierten Umweltmanagement und bei der Entwicklung von Consultingtools domi-
niert der betriebswirtschaftliche Ansatz des strategischen Manangements (vgl. Kreike-
baum 1992, 1993; Meffert/Kirchgeorg 1992). Er zielt auf die Anpassung von Konzepten
und Instrumenten, wie z. B. Markt- und Wettbewerbsanalysen, auf Aufgabenstellungen
des unternehmensbezogenen Umweltschutzes. Die Schwiichen dieses Ansatzes bestehen
in empirisch nicht haltbaren Rationalititsannahmen und einer systematischen Ausblen-
dung heterogener Akteure und Sozialbeziehungen im Unternehmen.

Genau darauf legt hingegen der mikropolitische Ansatz sein Hauptaugenmerk und
entwickelt hier auch seine analytische Fruchtbarkeit. Generell anwendbares Handlungs-
wissen ist auf dieser Grundlage allerdings nicht zu gewinnen. Mit Blick darauf, ,,Regeln
iiber die gezielte Veridnderung von Wissen als Bestandteil einer Strategie der Verinde-
rung® (Willke 1996, S. 291) zu entwickeln und zu etablieren, kéime es deshalb darauf an,
den mikropolitischen Ansatz zunehmend auf ,,sustainability orientiertes organisationales
Lernen“ (StroBenreuther 1997) zu fokussieren.

Die konzeptionelle , Integration von strategischem Management, Mikropolitik
und Organisationslernen ist zwar mit theoretischen, begrifflichen und methodischen Pro-
blemen konfrontiert (Steger 1997). Aber das organisationsanalytische Potential der drei
Konzepte komplementir zu nutzen, anstatt sie fiir jeweils bestimmte Realitétsausschnitte
zu reservieren: fiir die ,,Strategien des Managements*, fir die ,,Einbindung der Mitarbei-
ter* bzw. fiir den Implementationsprozess (Steger 1997, S. 271), gibt der sozialwissen-
schaftlichen Umweltforschung Gelegenheit, die Praxis- und Anwendungsbeziige von
Soziologie, Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensberatung interdisziplinar im Hin-
blick auf ein gesellschaftlich hochrelevantes Handlungsfeld — das Management und die
Beratung dkologischer Innovationen — zu konzentrieren und zu optimieren. Auf dieser
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Grundlage wird perspektivisch auch eine ,,Beratung der Beratung*® méglich, die an dem
Ziel orientiert ist, Moglichkeiten zur Selbstreflexion und -evaluation des Beratungspro-
zesses nicht nur zu entwickeln, sondern auch in die Praxis einflieBen zu lassen.
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