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Dr. Eckart Hildebrandt (Wissenschaftszentrum Berlin und IÖW)

IMPLEMENTATION BETRIEBLICHER UMWELTSCHUTZPOLITIK - EINIGE ÜBERLEGUNGEN UND 
EMPIRISCHE HINWEISE

Das Ökobilanz-Projekt befaßte sich mit dem konzeptionellen und empirischen 
Einstieg in den Aufbau eines betrieblichen Umweltinformationssystems (UIS). 
Im Vordergrund standen die explorative Datensammlung und die Konzipierung 
des Instrumentariums. Da das Projekt in Zusammenarbeit mit einer ökologisch 
stark engagierten Unternehmensleitung durchgeführt wurde, bildete der Zu
gang zu den betrieblichen Funktionsträgern in den verschiedenen Abteilungen 
und d. h. auch zu den umweltrelevanten Daten kein systematisches Hindernis 
- eher schon die Erhebung der Daten selbst aus dem Grund, daß diese Daten 
bisher nicht verfügbar waren.
Bei einer solchen Untersuchungsanlage können Fragen der Implementation 
eines Umweltschutzinformationssystems nur am Rande sichtbar werden: als 
Kompetenzstreitigkeit, in Form von Informationszurückhaltung, im Auseinan
derfallen von mündlichen Statements und betrieblichem Verhalten. Dennoch 
war uns schon in der Design-Phase des Projekts bewußt, daß die spätere Ef
fektivität eines UIS in mehrfacher Weise von betriebspolitischen Konstella
tionen und Regelungen abhängig ist:

a) Die Einführung eines solchen UIS setzt die Bereitschaft und Fähigkeit 
der betrieblichen Gruppierungen voraus, mit diesem System zu arbeiten. 
Insofern muß es den vorhandenen betrieblichen Funktionsverteilungen und 
Kooperationsbeziehungen entsprechen (Aufbauorganisation), bestehende In
teressenlagen und Statusverteilungen berücksichtigen (Anpassung an die 
betriebliche Sozial Verfassung).

b) Das einzuführende Informationssystem legt fest, welche Informationen wo 
zu erheben und an wen weiterzugeben sind und an wen nicht (Informations
verteilung). Die Verteilung von Information ist immer auch die Vertei
lung von Machtpositionen. Die personelle Zuordnung des Informationsnet
zes enthält eine Reihe von Alternativen, die die Kompetenz und den Ein
fluß etlicher Abteilungen und Hierarchieebenen berühren. Die Wahl der 
Informationsverteilung entscheidet mit über die Effektivität des Sy
stems, wobei nicht davon ausgegangen werden kann, daß starr institutio
nalisierte Systeme, die zudem den einflußreichsten betrieblichen Instan
zen angegliedert sind, per se am effektivsten sind.
Das Interesse an intakter Umwelt im Betrieb und in der Gesellschaft ist 
ein allgemeines und von wachsenden Teilen der Beschäftigten immer bewuß
ter vertretenes Interesse. Von daher stehen betriebliche Umweltmaßnahmen 
unter dem ausgeprägten Anspruch breiter Beteiligung aller Beschäftigten.

c) Gleiches gilt prinzipiell für die Entscheidungsstrukturen. Das UIS ist 
als entscheidungsvorbereitendes Instrument eng mit den Entscheidungspro
zessen selbst verbunden. Welche Daten erhoben werden, welche Kennziffern 
als Entscheidungsgrundlage dienen, mit welchen Prioritäten welche ökolo
gisch relevanten Faktoren gewichtet werden - all das ist Teil der be
trieblichen Entscheidungsverteilung. Auch hier gibt es relevante Alter
nativen z. B. in bezug darauf, auf welcher Hierarchiestufe die Grundent
scheidungen Uber ökologische Unternehmenspolitik angesiedelt sind und 
welche betrieblichen Bereiche und Instanzen beteiligt werden.



Die Implementation eines UIS steht folglich in der Spannung zwischen ge
wachsenen betrieblichen Strukturen auf der einen Seite und der Dynamisie
rung dieser Strukturen durch ein neues Thema und neue Regelungen. Dieser 
Veränderungsprozeß läßt sich unseres Erachtens am besten mit einem Ansatz 
analysieren, der auf der Grundlage ökonomischer, sozialer und organisatori
scher Strukturen die betrieblichen Politikprozesse in den Mittelpunkt 
stellt. Regulierung findet danach als Koordination verschiedener betriebli
cher Gruppen mit unterschiedlichen Interessen und Orientierungen in bezug 
auf das jeweilige Thema statt. Die Koordinationsformen können institutio
nell oder informell sein, hierarchisch strukturiert oder beteiligungsorien
tiert, konfliktorisch oder konsensorientiert.
Aus früheren Studien haben wir ein Modell des betrieblichen Regulierungssy
stems verfügbar, das auf das Themenfeld des betrieblichen Umweltschutzes 
angewendet werden kann.

Arbeitspolitisches Regulierungssystem Regle rung /S taa t

U nternehm ensverbände

Ö ffe n t l ic h e r  D iskurs

Dieses Akteurssystem öffnet den Blick für unterschiedliche betriebliche 
Handlungskonstellationen, je nachdem, welche Akteure welche Rolle in der 
Regulierung von Umweltfragen spielen, welche Strategien sie verfolgen und 
welche Koalitionen zwischen den unterschiedlichen Akteuren bestehen oder 
sich fallweise bilden.
Wir hatten im Rahmen des Projekts nicht die Möglichkeit, eine betriebspoli
tische Fall Studie für den Betrieb Tecklenburg durchzuführen; wir hoffen, 
dies nachholen zu können.

Im folgenden können wir nur mit einigen groben und unvollständigen Thesen 
das dortige Regulierungssystem charakterisieren:

1. Die Umweltsensibilität der Geschäftsleitung von Bischoff + Klein wurde 
maßgeblich von einem Umweltskandal in der Region angestoßen (Thallium-



Emissionen durch die Zementwerke Dyckerhoff), der als Negativbeispiel 
die Folgen einer starren und konservativen Umweltpolitik für das Unter
nehmen vor Augen führte. Das Bestreiten der Verursachung, das Verweigern 
von Information, das Verschleppen der Ermittlungen und das Drohen mit 
wirtschaftlichen Konsequenzen hatte im Fall Dyckerhoff zu einer Kette 
von Gerichtsverfahren und jahrelanger negativer Publizität geführt.
Bei dem ersten eigenen Umweltskandal, der Entdeckung von Tri-Rückständen 
im Boden, reagierte dagegen die Geschäftsleitung von B + K offensiv, 
übernahm die Entsorgung, ohne auf einer vorherigen genauen Klärung der 
Schuldfrage zu bestehen, und leitete eine aktive Umweltpolitik ein.

2. Von den Unternehmerverbänden, den Gewerkschaften (hier der IG Druck und 
Papier) und auch den örtlichen Behörden gingen nur wenige Impulse auf 
die Unternehmenspolitik aus. Im Gegenteil, diese Organisationen profi
tieren inzwischen von der erfolgreichen Thematisierung durch B + K; die 
Kommune Lengerich am Hauptsitz der Firma rühmt sich, in einigen Berei
chen die umweitaktivste Gemeinde in der BRD zu sein. Die aktive Umwelt
politik der Unternehmensleitung von B + K hat also starke Anstöße nach 
außen gegeben; dies hat bewirkt, daß sich B + K in den letzten Jahren in 
vielen professionellen Zusammenhängen und in der Öffentlichkeit massiv 
profilieren konnte.

3. Im Zentrum der ökologischen Unternehmenspolitik von B + K steht ein Ge
schäftsführer, die Aktivitäten im Unternehmen sind inhaltlich und ört
lich auf ihn zentriert. Das kleine Werk in Tecklenburg steht im Unter
nehmensverbund von B + K eher am Rande; die Instanzen des Umweltschutzes 
sind in der Zentrale in Lengerich lokalisiert. Die Entwicklung der be
trieblichen UmweTtpolitik in diesem Zweigwerk ist folglich im wesentli
chen Vollzug und Nachvollzug der Lengericher Maßnahmen. Es handelt sich 
also um ein zentralistisches Modell, in dem das Werk Tecklenburg keine 
starke und eigenständige Instanz darstellt.

4. Prägnantestes Merkmal der ökologischen Unternehmenspolitik bei B + K ist 
die Tatsache, daß im Akteurssystem der eine von zwei Geschäftsführern 
der alleinige und klar dominierende Promotor des Projekts "Umweltaktive 
Unternehmenspolitik" ist. Er hat das Konzept entwickelt, das Projekt um 
sich herum organisiert und stufenweise durchgesetzt nach dem Motto: Um
weltschutz ist Chefsache. Er hat sich inzwischen eigene Instanzen ge
schaffen (intern insbesondere den Umweltberater, extern den Unterneh
mensverband Future). Seine Position hat sich durch den Erfolg seines 
Projekts erheblich gestärkt, sein Durchsetzungsvermögen gegen interne 
und externe Widerstände ist gestiegen. Auf der anderen Seite muß er nach 
wie vor seine nächsten Schritte insbesondere innerhalb der Geschäftslei
tung und gegenüber seinen Kunden und Lieferanten genau kalkulieren und 
auch legitimieren (vgl. die Erfahrungen, Aufforderung an die Lieferan
ten, genaue Daten zur Herstellung und Zusammensetzung ihrer Produkte an
zugeben). Der Erfolg des Projekts dürfte u. a. auf folgenden Bedingungen 
beruhen:
- die günstige wirtschaftliche Lage des Gesamtunternehmens, die erlaubt, 
die Anlaufkosten ökologischer Programme zu finanzieren und kleinere, 
aber riskante Maßnahmen abzusichern;

- die Tatsache, daß die Verpackungsindustrie in der Öffentlichkeit als 
'Schmutzbranche' verrufen ist, erfordert besondere Anstrengungen in 
der Entwicklung möglichst unschädlicher Verpackung und deren Marketing 
("die beste Verpackung ist gar keine Verpackung"). Die ökologische Un
ternehmenspolitik kann sich daher als langfristige Unternehmensstrate
gie in dieser Branche darstellen;



- die aktive Umweltpolitik hat von Anfang die Beschäftigten in ihrer be
trieblichen und lebensweltlichen Situation in die Maßnahmen einbezogen 
(vgl. 10-Punkte-Programm). So hatte sie für den einzelnen Beschäftig
ten einen direkten Nutzen (z. B. ökologische Haushaltsberatung), aber 
auch indirekten Nutzen (sich im Bekanntenkreis als Umwelt-Experten 
heraussteilen zu können und in der Kette der Umweltskandale auf die 
Bemühungen des "eigenen" Unternehmens verweisen zu können);

- B + K hat eine Politik verfolgt, nach der mit kleinen und billigen 
Maßnahmen in der Summe erhebliche Effekte im Umweltschutz erzielt wer
den konnten;

- die hohe Glaubwürdigkeit des Projekts. Aufgrund einer Reihe von Fakto
ren wird die Unternehmenspolitik von B + K von den Beschäftigten, der 
Interessenvertretung und der regionalen Öffentlichkeit ernst genommen 
und positiv anerkannt. Sie gilt als Pilotvorhaben in einem drängenden 
gesellschaftlichen Problembereich und dies unter sperrigen Rahmenbe
dingungen. Zu diesen Faktoren gehören das Engagement und die Integri
tät des Promotors, die Kontinuität und Durchgängigkeit in der Verfol
gung des Umweltthemas und die ernsthafte, teilweise recht kostenauf
wendige Verfolgung von Zielgrößen der Umweltverträglichkeit, die weit 
ober-den:derzeitig angestrebten bzw. vorgeschriebenen Grenzwerten lie
gen-? e;ralso'nicht nur Imagepflege zu betreiben.

Das'Hauptorgsrn des Geschäftsführers in Sachen Umweltschutz ist der Um- 
“«itberater, der zur Hälfte der Geschäftsleitung, zur anderen Hälfte der 
AMeilungr “Forschung - Umwellt - Sicherheit" zugeordnet ist. Es handelt 
¡sich nicht um einen Umweltbeauftragten qua Gesetz, sondern um die Eta
blierung:-fftner" zentralen Instanz, die die Umweltrichtlinien der Ge- 
st-Mftsleatung umsetzt und weiterentwickelt. Die Stelle wurde mit staat- 
NagtieneASMpMittelrr:gestartet und mit einem Biologielehrer besetzt.
Dse’-'Umwelt her aterMist inzwischen im Unternehmen die zentrale Figur in 
Sachen Ökologie? ine dem Sinne, daß er an allen Aktivitäten beteiligt ist 
utedodieses koordiniert. Seine Stärke erhält er in erster Linie durch die 
’Fiiükendeckung:durch die Geschäftsleitung, in zweiter Linie durch seine 
wachsende: fachliche: Kompetenz und die persönlichen pädagogischen Ver- 
mittlcingsfähigkeiten. Ein zunehmend wichtiger werdendes Instrument des 
Umweltberatersi ist der jährliche Umweltbericht.

iRtiaSahmerbr.des Aufbaus eines Umweltmanagements hat der Geschäftsführer 
auch einen:Umweltausschuß eingerichtet. Ihm gehören neben dem Geschäfts
führer und dem Umwelt berat er der Leiter der Zentralabteilung "Forschung
- Umwelt't Sicherheit", der Abteilungsleiter Sicherheit, fünf Betriebs
leiter und zwei Betriebsräte an. Der Ausschuß hat eine Vermittlungsrol
le: er'nimmt Anregungen aus dem Betrieb auf, andererseits fördert er die 
Umsetzung der beschlossenen Maßnahmen in die einzelnen Unternehmensbe
reiche. -Der Umweltausschuß ist kein Eritscheidungsorgan, er dient der 
Meinungsbildung und Konsensfindung; an der Position des Geschäftsführers 
kommt er nicht vorbei.
Der-Umweltausschuß ist im Betrieb wenig bekannt.
Anders ausgestaltet ist die Funktion eines betrieblichen Arbeitskreises 
"TA-Luft", in dem konkrete Lösungen für Abluftprobleme gesucht werden 
und der nicht nach außen propagiert worden ist. Anders läuft es auch im 
Arbeitsschutzausschuß, der verbindlicher und konfliktträchtiger arbeitet
als der Umweltausschuß.

Die Rolle der Beschäftigten wird als weitgehend passiv beschrieben bei 
Fortschritten in der Aufgeschlossenheit gegenüber umweitschonenden Maß
nahmen in der Alltagsarbeit. Unterschiede bestehen nach Generationszuge
hörigkeit (die Älteren sind zurückhaltender), Beschäftigte im gewerbli-



chen Bereich sind problembewußter als Beschäftigte im kaufmännischen Be
reich, die größten Probleme werden bei den ausländischen Beschäftigten 
gesehen.
Die Beschäftigten sind eher Objekte der Politikangebote der Geschäfts
leitung, die u. a. wegen der starken Einbeziehung der individuellen Ver
haltenskomponente gut ankommt (Sondermüllbeseitigung, Beratung etc.). 
Eine Beteiligung an der Strategieentwicklung selbst wird von der Ge
schäftsleitung nicht angestrebt.
Der Aufbau einer betrieblichen Umweltschulung und eines umweltbezogenen 
Verbesserungsvorschlagssystems sind gerade in Arbeit. Die aktiveren Be
schäftigten fühlten sich zu wenig informiert und qualifiziert, die Be
reitschaft zur Übernahme von Umwelt-Verantwortung bei ihnen ist groß.
Ein inzwischen etabliertes Informationsmedium für die Beschäftigten sind 
die grünen Bretter, die vom Umweltberater, dem Umweltausschuß und dem 
Betriebsrat behängen werden.

8. Auch der Betriebsrat bei B + K hat eine weitgehende passive Rolle. Er 
unterstützt die aktive Umweltpolitik der Unternehmensleitung, ist aus
reichend informiert und in Planungsprozesse einbezogen (Umweltausschuß). 
Die Geschäftsleitung hat sogar seit 1984 die zusätzliche Freistellung 
eines Betriebsrates übernommen, der gezielt für Sicherheit und Umwelt
schutz zuständig ist.
Die offensive Politik der Geschäftsleitung hat hier den Betriebsrat 
weitgehend neutralisiert; der Betriebsrat wird in Sachen Umweltschutz 
nicht als eigenständige und innovative Instanz wahrgenommen.
Die Betriebsräte selbst beklagen eine fehlende Unterstützung durch die 
Gewerkschaft.

Die beschriebene Konstellation bei B + K stellt einen sehr dynamischen und 
erfolgreichen Typ von ökologischer Unternehmenspolitik dar. Es hat nicht 
den Eindruck, daß dieser Regelungstyp bisher an Grenzen gestoßen wäre. Ein
geklagt wurde, daß es noch zu langsam gehe, daß die Unternehmensleitung zu 
schnell in die Öffentlichkeit gehe, bevor die Maßnahmen überhaupt umgesetzt 
sind. Der Umweltberater erhofft sich für die Zukunft eine Stärkung seiner 
Position in der Entscheidungshierarchie. Die Beteiligung und das Engagement 
der Beschäftigten wird von vielen als noch unzureichend beschrieben; noch 
zu viele seien nachlässig und oberflächlich. Der Zeitpunkt des Projekts 
Ökobilanz markiert ein Zwischenstadium einer dynamischen Entwicklung. Wei
tere Projekte, die grünen Bretter und die systematische ökologische Fort
bildung u. a. sind Garantien der weiteren Entwicklung. An welchen Punkten 
auch Hemmnisse bei der noch ausstehenden Implementation eines Umweltinfor
mationssystems auftreten werden, läßt sich allerdings noch kaum Vorhersa
gen.


