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English executive summary

This Wuppertal Paper ,Environmental Protection in LearnfDgganizations*
highlights thecrucial methodologicahnd theoreticalassumptionsvhich influenced
and formed the design of the ADAPT-project about ,SMEs — Sustainability and the
needs of employees. Potentifds employment, qualificatiorand participation of
environmental management systems in small and medium-sized companies®.

ADAPT is a Communitylnitiative financed byfunds ofthe European Soci&und
(ESF) and by the Land North Rhine-Westphalia (NRADAPT helps companies
and employees of the Europednion toadapt structural changes in the industrial
environment. The project is an Europewmansfer projectwhich analyses and
compares business experience in implemergmgronmental protectiormeasures
with the premises of EMAS/ISO 14000rhe primaryaim of theproject is to
improve participation and qualification in environmental management.

The paper discusses the state of researchhenfilituredevelopmennecessities for

a social sciencébased design oenvironmental managemeslystems and the
improvement of sociological consulting practices. The project aims especially on the
development and testing of new tools for environmental managegstamswhich
enable corporate actors and practitioners much bettenderstand and to use
techniques of self-evaluation and continuous self-improvemgiémented by the
intervening researchers.

After some initialthesis about futureapabilities of enterprises, about challenges of
social sciencebasedenvironmentalresearch and the relation ofsearchers and
practitioners in chapter 1, chapter 2 gives a wigfrall view of the projectsphases
and the methodology used. Chapter 3 focusses detagled on the methodological
background ofthe projekt design, particularly on action research quaitative
social science research and chaptefodusses onthe theoretical assumptions,
especially on the importance of micropolitic approaches andattaysis of
collective action in the works of Michel Crozier and Erhdfdedberg and the
organizational learning approach in the worksGifris Argyris and Donald A.
Schon.The final chapter 5 draws — in relation to contemporary approaches and
research on corporatenvironmental protection, micropoliticand organizational
learning — some first conclusions frotime experiences madiuring the project’s
proceedings.

Key words

actionable knowledge, collective actiomorporate environmentalism, design for
environment, EMAS, environmental managemergystems,learning organizations,

micropolitics, organizational learning, sustainable development

BetriebsOkologie, Instrumente sozial-6kologischer Folgenabschatzilemendes

Unternehmen, Mikropolitik, Organisationsforschung, Selbstevaluatsoajalwissen-

schaftliche Beratung, Umweltmanagementsysteme
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Umweltschutz in lernenden Organisationen 5

Vorwort

Dieses Wuppertal Paper in der Reihe ,Zukunftsfahige Unternehoreefscheidet
sich von den bisher veréffentlichten Versionen. Deshalbeswdl kurze Erlauterung
vorangestellt werden.

Das Projektteam hat wahrend der Projektentwickundwahrend seineArbeit im

Projekt die Erfahrung gemacht, dass sozialwissenschaftliche Herangehensweisen fur
die Weiterentwicklung unserer Forschung immer entscheidender werdenaksfr

daher sehr erfreut, dass Helmut Brentel uns, zuerst als MitigieBeirates, spater

auch in der Praxis, fachlich unterstitzBenn fur unsist es nichteinfach, in der
deutschen Forschungslandschaft einen Experten zu finden, der sich auch auf unsere
Sprache und\rt des VorgehensinlieR.Uberraschend an d@usammenarbeit war

fur mich, dass eben diese erfolgreichrund ohne gro3eReibungsverluste
funktionierte. Frihere ,Ausflige” idiese Fachgebiete fihrten eher zu Frustration
und Spannungerwas zurlckblickend wohhaufig an der gegenseitig fehlenden
Kompetenzag, die gleicheSprache zu finden und zu sprech@nch mit Helmut

Brentel entspinnen sich Streitgespadhejieweit wissenschaftliche Erkenntnis mit
einfacher Sprache verbindbsind undinwieweit eineinterdiziplinare Zusammen-
arbeit auch an die Bereitschaft zum Kennenlerned Verstandnisvon fach-
spezifischer Terminologiand Denkweise gebunden ist. Ich selbst bin im Gbrigen
der Meinung, dass dies in Zukunfiméglicherweisenoch Uber das in dem
vorliegenderPaper geschehene AusmaBglich sein kdonnte. Insgesamt ist dieser
Dialog und der gemeinsame Anndherungsprozel} fagditbar, geradeveil auch

ich als Naturwissenschaftlerwiel tGber Funktion, Konzeptionnd Veranderungs-
potentiale sozialen Handelns aus Sicht der Soziologie lerne.

Dieses Paper ist flunsals Arbeitsgruppelamit ein weiterer Schrittlen Diskurs
zwischen den Fachdisziplinen Ingenieurs-, Wirtschafts-, Saaml- Naturwissen-
schaften zu férdern und ainer konstruktiven Zusammenarbeit beizutradgzemnn
nur so — unser&éhese -mit demgesamten zur Verfigung stehenden Know How
unserer Gesellschaft lasst sieme zukunftsfahigere Entwicklung erreich@azu
gehort auch, dass die Sozialwissenschaften alsichtige Komponente unserer
gesellschaftlichen Entwicklungraxisnah unckrlebbar werden. Sickinemsolchen
Prozeld auszusetzen, ist mitunter anstrengecauch nicht immer angenehm, aber
er ist wertvoll. Schlie3lich lernen le dabei —und nicht nur eine hohe Sozial-
kompetenz.

Mit dem Papermdéchtenwir Ihnen ein wissenschaftliches Hintergrundpapier tber
Erfolge und MiRRerfolge unserer Unternehmensbezogenen Forschbiejean das

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 6

ausmeiner Sichwiel Informationen Uber Konzepte und Kontroverssner soial-
wissenschattlicherorschung undentwicklung umweltvetraglicher Management-
systeme enthélt. Sie erfahren aber, im Gegensatz zu andern Papieren iRailneser
wenig aus der Praxis in den Unternehmen und Uber unser Prdfitalsre in den
Unternehmenmit den SchwerpunktenKosten- und Ressourcenmanagement,
Okoeffizienzstrategien, Indikatoren etc.

Ich jedenfalls freue mich Uber die Fortsetzung eines spannenden Diskurdadeund
Sie herzlich dazu ein mit uns in Diskussion zu treten.

Christa Liedtke
Leiterin AG Okoeffizienz & Zukunftsfahige Unternehmen

Mit dem Wuppertal Paper ,Umweltschutz in lernenden @igationen“wird ein
Beitrag zur Dokumentationnd Diskussionder methodischen untheoretischen
Grundlagengeleistet, die indas ADAPT-Projekt zu ,Beschéaftigungs-, Quali-
fizierungs- und Beteiligungspotentialen von Umweltmanagementsystemen in kleinen
und nittleren Unternehmen“eingeflossen sind. Delext informiert Gber die
methodischen Vorgehensweisdes Projektes, wobeider Schwerpunkt auf die
Darstellung des Forschungsstandes ufiel theoretischenund methodischen
Hintergrundannahmen fiir umsetzungs- wedinderungsorientierte Projektansétze
gelegt wird.Das Projektdesign wurdeon Holger Rohn und HerberKlemisch
entworfenund in einem gemeinsameDiskussionsprozess inProjektteam mit
Carolin Baedeker, PIDr. Helmut Brentel,Petravan Heek, Petra Heueund Dr.
Christa Liedtke fortentwickelt. Die Darstellungen und Konzeptionen dager
vorgestellten theoretischeand methodichen Orientierungsrahmerzaim Stand
betriebsokologischer Forschurggehen auf dieorganisations- undumweltsozio-
logischen Arbeiten des Autors zurlck.

Ein herzlichenDank gilt Rainer Lucadur kritische Anmerkungen zur Darstellung
und Timo Busch fiir die redaktionelle Uberarbeitung des Manuskripts.

Helmut Brentel

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 7

1 Umweltforschung fir zukunftsfahige
Unternehmen

In diesem Beitrag zu dekooperationsprojekt zwischetem Klaus Novy Institut

und dem Wuppertal Instityt.okal handeln systemweit denken — Beschaftigungs-,
Qualifizierungs- undBeteiligungspotentialeron Umweltmanagementsystemen in
kleineren und mittleren Unternehmeweérden die theoretischemd methodischen
Grundlagen erlautert, die die Konzeption des Projekts als einen akiadnsmset-
zungsorientierten Forschungsanshéstimmt habenlnsofernverstehtsich dieses
Wuppertal Paper auch atsn Anstol3 zur (Fort-)Entwicklung sozialwissenschaft-
licher Faschung bzw. sozialwissenschaftlichedmweltforschung. Ein solches
Vorhaben wirft naturlichviele Fragerund Problemeuf, vondenen einleitend hier

nur einige und diese auch eher erwahnt denn tiefergehend diskutiert werden kénnen.
Drei Punkte méchte ich thesenhaft ansprechen: ein zureichendes Verstandnis
zukunftsfahiger Unternehmel@l), die Anforderungen aneine sozialwissen-
schaftliche Umweltforschung (Il) und d¥erhaltnisvon Forschern und Praktikern
bzw. vonkritischer sozialwissenschaftlicheoischung und praxisnah&eratung

().

|. Die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen entscheidet sich an der Entwicklung ihrer
Fahigkeiten zumwirtschaftlichen, sozialemind 6kologischerNachhaltigkeit und
zumorganisationalen LernehIn Zeitendesglobalisierten Wettbewerhsnd eines
immensen Bedeutungszuwachses RessourcéVisseri und Qualifikation hangt

der wirtschaftliche Erfolg der Unternehmen zunehmenal ihren Fahigkeiten zur
Formulierung undimplementierung anspruchsvoller sozialend 6kologischer
Unternehmensziele ab: die wirtschaftliche Entwicklung der Unternehmen ist

! vgl. Deutscher BundestafHg.) : AbschluRberichtder Enquete-Kommission “Schutz des

Menschen undder Umwelt — Ziele und Rahmenbedingungen eineachhaltigen zukunfts-
vertraglichen Entwicklung, Bonn 1998; Chridteedke: Towards &ustainable Enterprise. An
Overview ofthe Work in the Sustainable Enterprise Prograffyppertal 1998; Friedrich
Schmidt-Bleek: WievieUmwelt brauchtder Mensch?Faktor 10 —das Mal3 fir 6kologisches
Wirtschaften, Minchen 1997; Stephan Schmidheiny, Weechsel. Globalainternehmerische
Perspektive fur Entwicklungnd Umwelt, Minchen/Zirich 199Xuture e.V. (Hg.): Kriterien
fur eine nachhaltige Wirtschaft — eine Checkliste fur Unternehmengerich 1999; World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD), Corporate Jesdonsibility:
Making good business sense, Januar 2000;

Zu Forschungsstandnd Praxibezug vonAnsatzen organisationalen Lernewgl. Albach/
Dierkes/Bertoin Antal/Vaillant (Hg.1998; Chawla/Renesc{Eds.) 1995; Dierkes, Meinolf/
Bertoin Antal/Child/Nonaka (Eds(jn Vorbereitung); Felsci999; Geilller 1994; Mabey/lles
(Eds.) 1994, Probst/Biichel 1994; Sattelberger 1991; Wahren 1996.

Vgl. Helmut Willke, Wissensarbeit, in: Organisationsentwicklung, 16. Jahrgang, Miirgh
1997.

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 8

gebunden an die Motivation, die Innovationsd Teamfahigkeit deMitarbeiter, an

ihre Fahigkeiten zur permanenten Reflexiomd Gestaltung deinnerbetrieblichen

und aul3erbetrieblichen Umwettes Unternehmens, die jenseits densatze eines
einfachund manipulativ gedachtehuman resourcenanagement liegen; die 6kolo-
gische Ausgestaltung der Produkiad Produktionsprozesse erbringicht nur
bedeutende Einsparpotentialed Marktchancenfir zukunftsorientierteProdukt-

linien, sondern erdffnet durcldie Analyse der Strukturerdes betrieblichen
Umweltschutzes grundlegende Einsichten zur Verbesserung der Informations- und
Kommunikationsfliisse. Fur die Unternehmen bedeutet es die Herausforderung, sich
zu einer lernenden Organisation in einem umfassenden Sinne entwickelrsgen.
Angesicht der Komplexitatund Umschlagsgeschwindigkeit degesamten
betrieblichenWissensbasi$if3t Lernersich nicht langer auf technisch-hierarchisch
gehandhabte Qualifikationsbedarfsanalysen oder auf oberflachliche Beratungs-
konzepte reduzieréhVielmehr zeigt sichdaR organisationales Lernen ohmiek-

liche Beteiligungschancemnd Partizipationsbereitschafton Mitarbeitern und
Unternehmensleitung nicht verfigbar seiind.° Es erfordert bislang eher unwahr-
scheinliche soziale und organisationale Fahigkeiten: Beziehungs-, Kommunikations-
und Moderationsfahigkeiten, Konfliktfahigkeitund Konfliktbereitschaft, die
Reflexion und Veranderung defensiver Routinen, den Willen und die Féahigkeit nicht
nur zum Erlernen neuer technischer Fahigkegengdern zuSelbstveranderung der
Person, zur Analyskollektiver Handlungszusammenhange und intervention in
Handlungsblockaden.

[I. Im Zentrum der Anforderungen ameine sozialwissenschaftliche Umwelt-
forschungsteht die Entwicklung eineseflexiven Handlungs- undinstitutionen-
begriffs der esermdoglicht, die Probleme kollektiven Handelns mit Konzepten
organisationalerund o©kologischen Lernens zu verbinden. Dies ist sowohl ein
Pladoyer fur Analysen auf einer mittleren Ebene akteurszentrierter Anatzedie
Vernachlassigung des gesellschaftstheoretischen Rahmens, dasletandeln von
Akteuren eingebettast, als auch eirPladoyer flirdie interdisziplinare Zusammen-
arbeit mitden Ingenieurs- und Naturwissenschaften. Otieren Sachkompetenz
wird die Naturseite der modernen gesellschaftlichen Naturverhéltnisse nicht greifbar,
ohne die Reflexion unserer Begriffsbildungvon Natur durch die Analysen

4 Vgl. Anke Felsch, Personalentwicklunjd Oganisationales Lernen, Personal/Organisation/
Management, Berlin 1999; Peter Pawlowskytridbliche Qualifikationsstrategiesnd organi-
sationales Lernen, in: Wolfgang Staehle, P&enrad(Hg.), Managementforschung 2, Berlin/
New York 1992.

® Vgl. HerbertKlemisch (Hg.),Oko-Audit und Partizipation. Die betriebliche Umsetzung von
Umweltinformationssystemen in kleineimd mittelstandischen Unternehmen, Koéln 1997,
Herbert Klemisch, Eckard Hildebrandt, Norb&ttige (Hg.), Bériebliche Umweltinformations-
systemeund gewerkschaftlichdeteiligung. Vom Programnzur Praxis, Disseldorf1994;
Herbert Klemisch, HolgeRohn, Qualifizierungs-und Beteiligungspotentiale vorumwelt-
managementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen, in: Popularisiesirejtbildes
Nachhaltige Entwicklung aus sozialwissenschaftlicher Perspektive, Tagungsdokumentation, Bd.
II, UmweltbundesamtSchriftenreiheder UNESCO-Verbindungsstelle fir Umwelterziehung,
S. 176-193, Berlin 2000.

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 9

avancierterOrganisations- und Wissenschaftssoziologieibt unser Naturver-
standnis politisch, institutionell und begrifflich naiv. Natur begegmstlangstnicht

mehr alseine ,Natur an sich®, als eine Natur dortdrauf3en,sondern alseine
vielfaltig durch Wissenschaft undiechnik erzeugteund veranderte Mtur. Die
modernen gesellschaftlichen Naturverhéltnisse gelregter in einer reirkonstruk-
tivistischen, noch in einer blof3 realistischen Perspektive auf. Die Grenzen und
Folgewirkungen degesellschaftlichen Naturumgandgr menschliches Handeln
und Wirtschaftenaufzuzeigen ist Aufgabe solcher kritischer interdisziplinarer
sozialwissenschaftlicher UmweltforschuhiVenn Natur sichicht als solche zu
Wort melden kannbedarf sie der menschlichen Spreched Beobachter. Sozial-
wissenschaftliche Umweltforschung muf3 dabei konsequent den Wegitiibdblol3
analytische Haltung hinaus gehemd jenseits bloRefUmwelt-)Bewul3tseins-
analysen undSzenariomodelle die Entwicklung reflexivenandlungs- und
institutionentheoretischer Ansatze voranbringen, adi ein actionable knowledge
(Chris Argyris) zielen, dageeignetist, Wissenschaftler und Praktiker im Rahmen
kontinuierlicher Veranderungs- und Verbesserungsstrategien zusammenzubringen.

[ll. Entgegen dem tradierten Gegensatz zwiscleazialwissenschaftlicher
Forschung und praxisnaher Beratugght es um di&ntwicklungneuer, kritischer
und anspruchsvoller Beratungsverhaltnisse denen Wissenschaftlemd Prak-
tiker analytische Fahigkeiteand praktischesMlanagementwissen in organisatio-
nalen Lernprozessen zusammenzufiihren vermdfyéhrend der klassische Unter-
nehmensberatungsansaten einem Wissensgefallezwischen Beraterlnnen und
Klientinnen ausgeht, auf externes Expertenwissed aufein Organisationsver-
standnisbaut, das Organisationen aigelorientierte Instrumentbegreift, kipfen
Ansétze zu einem alternativ@eratungsverstandnis an die Einsicht in die soziale
Prozel3haftigkeitzon organisationalen Lernprozessen &erden Organisationen
als umweltoffene Systeme begriffen, in denglativ autonome Akteurelurch ihre
Problemperzeptionennd Problembearbeitungen tbdre Wahl organisationaler
Inhalteund Loésungerentscheiden, halies Konsequenzen fur d&&rhaltnis von
Wissenschaftlern, Beratern und Praktikern. Die untersuchten ,Objekte* kiheen
Subjektseite hervor; sie erweisen sich als AkteniterelativenFreiheitsspielraumen.
Das einseitige Forschungs- und/odaratungsverhaltniserwandeltsich in einen
Beratungs- undentwicklungsdialog zwischen wissenschaftlichamd betrieblichen
Akteuren. Die Wissenschaftlerinnen un@eraterinnen geraten dabei ieine
bescheidenere und anspruchsvollere Rolle zugleich: anstelle der Higsingner
schon Besserwissens und geuverdnen Empfehlungen kommt ihnen mehr die
Funktion von ,Vermittlern und Katalysatoren“yon ,Aktualisierungsagenten”
(Faust1998, 85) zu. IhreArbeit reduziertsich zum einen auf die sozialwissen-
schaftliche Analyse des organisationalen Geschehens und tberlaR3t die Diagnose, die
Ableitung des Handlungsbedarfs, dé&kteurenvor Ort. Zum andererkann und
mul3 sozialwissenschaftliche Analysed Beratung nun alanspruchsvollePro-
zel3begleitung® Howaldt, 1998,34) in the long run verstandenverden: als eine

5 Vgl. Beck 1996; Hajer 1995; Jaeger 1996; Renn 1996.

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 10

Prozel3begleitung, in der organisationale Veranderungsd Entscheidungs-
prozesseanicht mehrnur analytisch beobachtetpndern in deZusammenarbeit mit
den Praktikerraktiv gestaltet werdehDie Forschegeben die Distanz zutdnter-
suchungsobijekt (je nach Projektphase; siehe Kap. 2) auweiehersich explizit

als Intervenienten idasorganisationale Geschehen. 8erbleiben nichtur in der
Rolle externer Analytiker, sondern werden zu Moderatorgh Mediatorendie den
Akteuren ihren sozialwissenschaftlichen Blick gleichsam temporar ausleihen, um sie
zur Selbstanalyse urtelbstevaluation zu befahigen. Sie tragen zur Neudefinition
der Probleme beind zu Losungsansatzetie letztlich vonden Akteurenselbst
entwickeltund getragen werdemdissen. IhreRolle beschrankund erweitertsich

auf die konkreterUnterstutzungsleistungen fikollektive Lernprozesse: auf die
Entwicklung voninstrumenten zur Analysdes organisationalen Geschehens und
zur Qualifizierung derAkteure, auf Instrumente und/erfahren, die die Akteure
tendenziellselbst zur Prozel3gestaltung, zur Reflexion ihrer Erfahrumgeh zur
Veranderung ihredetrieblichenHandlungsfeldes befahigen. Entgegen der klas-
sischen Beratungspraxis durekterne Experten laf&ich ein solches dialogisches
sozialwissenschatftlicheBorschungs- und Umsetzungskonzeptdar paradoxen
Aufforderung zusammenfasspriasent zu sein, um sich tberfliissig zu machen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen kénnen und salienFullevon Problemen und
Positionennicht abschlieBend diskutieren, di@t diesen drei Thesen angerissen
wurden. Sie fokussieremielmehr auf wesentliche methodischend theoretische
Konzepte, die als Hintergrundannahmerdas ADAPT-Projekt zur Erforschung
und Qualifizierung zukunftsfahiger Unternehmen eingegangen sind: zunachst auf
einen Uberblick iiber den Zusammenhang der Projektphmaietien verwendeten
methodischen Vorgehensweis@ap. 2), dann aufdie methodischerGrundlagen
des Projektdesigns, insbesondere AktionsforschungdignderwendeteiMethoden
und Techniken qualitativeiSozialforschung (Kap. 3) und aufie theoretischen
Grundlagen des Projektdesigns, insbesondierdezugnahme auf mikropolitische
Ansatze bzw. die Analyse kollektivadandelnsbei Crozier/Friedbergund den
Ansatz organisationalen Lernens Begyris/Schon (Kap. 4). Irdem abschliel3en-
den Kapitel 5 wird, in bezug awkrgleichbare Anséatzend Studiereum Verhaltnis
von betrieblichem UmweltschutMikropolitik und organisationalem Lernen, ein
vorlaufiges Fazitaus den Erfahrungen unsenb®oretischenund methodischen
Vorgehens gezogen.

" Vgl. dazu die Beitrage von Bollinger, Bosch, Faust, Fritkawaldt undkuhimann in: Heiner
Minssen (Hg.), Organisationsberatung — Industriesoziologie als Gestaltungswissenschatt,
Diskussionspapier Nr. 1998-13 ader Fakultat fur Sozialwissenschafteler Ruhr-Universitat
Bochum; Jirgen Howaldt, Ralf Kopp (Hg.), Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung:
auf der Suche nach einem spezifischen Beratungsverstandnis, B88i#8; Hans J. Pongratz,
Beratungals gemeinsames Anliegen von Praxissoziologad Sozialforschern,n: Sozial-
wissenschaften und Berufspraxis, 21. Jahrgang, Heft 3, 1998.
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2 Uberblick tber die Projektphasen und
methodischen Vorgehensweisen

Bevor im drittenund vierten Teil diese®apersdie methodischesrundlagen und
der theoretische Rahmeates Projektdesigndiskutiert werden,soll im folgenden
zunachst ein knapper Uberblickerdie verschiedeneRrojektphasen und metho-
dischen Vorgehensweisen insgesamt gegeben webdesn.Projektist in sechs
inhaltlich und methodisch differente Analyse- und Umsetzungsphasen gegliedert:

Die Projektphase | umfalite die Auswahtler Unternehmen sowie erste Vorge-
sprache mit Unternehmensleitungen, Umweltmanagementbeauftragten und
Betriebsraten Ubeatie Ziele betrieblicher Umweltpolitikderen Umsetzung irPro-
jektverlauf Gberpriftbzw. verbessenvird, sowie die Entwicklungles Methoden-

und Theorierahmender Studie und der zuerwendenderErhebungs- und Aus-
wertungsinstrumente

In derProjektphase Il wurde eineUnternehmensanalyseit besonderer Berlck-
sichtigung der Umsetzung dbstrieblichen Umweltschutzes in déeteiligten 11
Unternehmen vorgenommen. Dazu wurden unternehmensspezifische Informationen
(Umweltmanagementhandbuch, Organigramm, Umwelterklatuag ausgewertet

und Befragungemittels eines kleinen standardisierteragebogens, einestruk-
turfragebogens, sowie mittels umfangreicher leitfragen-gestigatdtativer Inter-

views durchgeflhrt.

In den Interviews wurden jeweils ca. 1Bersonen (funktions- undierarchie-
spezifisch differenziertpro Unternehmen befragt. Dleeitfaden umfal3ten ca. 70
(Meister, Gesellen, Auszubildenderis 120 (Umweltmanagementbeauftragte)
Leitfragenund jeweils 6 Themenbldcke: Aperson undinternehmen, B) formelle
Organisation de®&mweltschutzes, C) Instrumenties UmweltschutzesRessour-
cenmanagement, D) Kommunikatiand Beteiligung, E) QualifizierunglLernendes
Unternehmen, F) Beschaftigung/Kosten-Nutzen-AspeRierch dastheoretische

und methodische Design der Unternehmensanalyse wurde der Qualifizierungs-
bedarf der Unternehmen insbesondere angesichts der Probleme mikropolitischer
Handlungskonstellationen und der systematis@lenkadenund Chancen organi-
sationalen und 6kologischen Lernens erhoben.

8 Vgl. Holger Rohn, Herbert Klemisch,Jorg Giesen, Christhiedtke, ZukunftsfahigeUnter-
nehmen (3), Lokalhandeln —systemweit denken. Beschaftigungs-, Qualifizierungs- und
Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen in kleimehmittleren Unter-
nehmen, Wuppertal Papers 83, Juni 1998.
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Die Auswertung dequalitativen Interview®rfolgte inzwei Schritten: mittels eines
vorab entwickelterAuswertungsrasters und Ubdie Zusammenfassung der per-
sonenspezifischen Analyseergebnisse in 25 Kernfragen. Die Fragebdgen wurden
aufgrund demelativ geringenAnzahl nichtstatistischausgewertetsondern durch
Diagramme dargestellt. Die Ergebnissenoglichten auch hier interessante Auf-
schlusse UbeBichtweiserund Akteurspositionen imerschiedenen Hierarchie- und
Funktionsebenen.

Die Ergebnisse deknalyse miindeten in ein jgpezifisches Unternehmensprifil
das imRahmen der Ergebnisprasentation Fiorm eines inhouse-workshops bei
den beteiligten Unternehmen) aufierfacher Ebene dokumentieand diskutiert
wurde: 1. die Balkendiagramme der Fragebogenergebnisse, 2. anonyrditagste
aus deninterviews, 3. dieVorstellung eines Starken-Schwéachen-Profils und
4. Listenmit den technischeand organisatorischen Verbesserungsvorschlagen der
Mitarbeiter.

Diese Ruckvermittlung derErgebnisse ardie Akteure verfolgte einen doppelten
Zweck: die Evaluation der Ergebnisse durch die Akteelbst unddie Sensibilisie-
rung derMitarbeiterfir die bestehenden Probleme in betrieblichen Umweltschutz.
Zur Ergebnisvermittlung wurden Moderationstechniken eingesetzt: Vorstellung und
gemeinsame Fortentwicklung eines Stérken-/Schwachen-Profitds griiner und
roter Metaplankarten, Gruppierung, Bewertwngd Gewichtung der Ergebnisse
mittels Punktabfragébzw. Beampelungler MetaplankartenDaraus konnten dann
Schwerpunkte fir UmsetzungsmalRnahmen bzw. fir das weitere Vorgaieaitet
werden. Diese interaktive, dialogische Ergebnisprasentatidaevaluation hasich
insgesamt als selmilfreich erwiesen, die Mitarbeit€hdufig Uberhaupt zum ersten
mal) umfassender Uber Strukturen und Probleme Wdesieblichen Umwelt-
management zu informieren, gemeinsame Schwachen zu identifiziecnzu
kommunizierenund die Mitarbeiterfir weitere MalRnahmen ddReorganisation,
Qualifikation und kontinuierlichen Verbesserurdgsbetrieblichen Umweltschutzes
zu motivieren und zu gewinnen. Entscheidetddald dieErgebnissanicht nur von

den Forscherlnneralternativios prasentiert (quasi diktiertyerden, sondern
gemeinsam erarbeitet, gleichsansgehandelverden, sadald sichdie Betroffenen

in der Ergebnissen selbst wiederfinden kénnen.

In der Projektphase Il wurden Qualifikationsbausteine erarbeiteid in Quali-

fikations-Workshopsimgesetzt. Die Inhalte dieseon den Mitarbeitern préaferier-
ten QualifikationsmalRnahmedurch das Wuppertal Institdtatten sich aus den
Prioritatenlisten der gemeinsamen Ergebnisprasentatioh -diskussion heraus-

Vgl. Herbert Klemisch, Holger Rohn, Ulrich Seifert, Zukunftsfahige Organisationsentwicklung
— Quialifizierungs- und Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen in kleinen und
mittleren Unternehmen. Umsetzung der DIERKES Madbelfabrik GmbHBeverungen, in:
Faktor future — Unterehmen entwickeln Zukunftsfahigkeagungsbandler future-Experten-
tagung 1999, Lengerich 2000.
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kristallisiert. In bezug auf die priorit&ich ergebenden Themenfelder wurden vom
Projektteam die beiden QualifikationsbausteipiBasisqualifizierung Umwelt-
management* und ,Innerbetrieblicheommunikation: Strukturerund Informa-
tionsflisse” entwickelt, fir die konkrete Qualifizierung in den Unternehmen
bedarfsspezifisch angepai$id in inhouse-workshopsmgesetzt. Erganzend fand
in der Qualifizierungsphaseine Reihevon Austauschtreffen dedmweltmanage-
mentbeauftragten statt.

Projektphase IV (Frahjahr/'Sommer 200Qjieht alseine (erste) Feedback- und
Kontinuierungsphaseine zweite Interviewrunde mit im Umfangeduziertenleit-
fadengestutzten Interviews vdiel ist hier dieEvaluationder bislang abgelaufenen
Qualifizierungs- undReorganisationsmaf3nahmen, &igirkung der angestofRenen
Veranderungsprozesse und die ErhebwegerenQualifizierungsbedarfsZugleich
wurde fur diese Projektphase daalbstanalyseinstrumef8AFE" auf Basiseines
Unternehmensmonitors/Fragebogens entwickelt (vgl. dazu auch Ful3note 22), der die
Unternehmen befahigen solfie im Projekt verfolgten Fragestellungen und
Qualifizierungsstrategien in Zukunft selbst zu erhebemd daraus selbst
kontinuierliche Verbesserungsmalnahmen wid einzuleiten. In einemnhouse-
workshopwird das Selbstanalyseinstrumentamer ersten Runde zusammen mit
einer Initiativgruppe der Beschaftigten eingefuihrt und erprobt.

Projektphase V (SeptembeR000) schliel3t danrdas Hauptprojekinit der Mehr-
zahl der Unternehmen durch den Erfahrungsaustausch und Ergebnistraasfer in
groererFachkonferenmit Branchenworkshopsit allen beteiligterlnternehmen
ab.

Eine anschlieRend@rojektphase VI (Herbst 2000/Fruhjahr 2001) fuahrt die
Zusammenarbeit in einer klein€ruppevon (2 bis 3) Unternehmen umin weite-

res halbes JaHort: Ziel ist die Erhebung der Erfahrungen der Unternehmen mit
dem Selbstanalyseinstrument, die Weiterentwickldag Selbstanalyseinstruments
zusammenmit den Unternehmen, sowie weitere Qualifikationsyd Transfer-
mafinahmen. Zum Instrument SARErdenzwei Transferworkshopsit den Ziel-
gruppen Fuhrungskrafte urigetriebsrateaus kleinen und mittleren Unternehmen
durchgefihrt. Esverden einForum ,Qualifizierung undernendeOrganisation®
veranstaltet und die zentralen Lernerfahrundes Projekts auginem Videodoku-
mentiert werden.

10 vgl. PetraHeuer, Petra van Heek, HolgBohn, Herbert Klemisch,Zukunftsfahige Unter-
nehmen, Begiebliche Weiterbildung im Umweltmanagememder der Faktor Q der
Zukunftsfahigkeit, Wuppertal Papers 7, in Vorbereitung; Holgehn, PetraHeuer, Herbert
Klemisch, GeraldTraub, Kommunikationférdern — Wettbewerbsféhigkeit sichern. Praxis-
erprobte Beispiele innerbetrieblicher (Umwelt-) Kommunikation, Wuppertal Sp¥¢igdpertal
2000, im Erscheinen.
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Abb. 1

Projektphasen methodische Vorgehensweisen

Projektentwicklung und » Entwicklung des Methoden- u. Theorierahmens,

Unternehmensauswabhl der Erhebungs- und Auswertungsinstrumente
Ermittlung von » erste Befragung mittels

Beteilungs- und standardisiertem Fragebogen, Strukturfragebogen
Qualifizierungsbedarf und leitfadengestiitzen qualitativen Interviews

» Auswertung von Fragebogen und Interviews
gua Auswertungsraster und Zusammenfassung
nach Kernfragen

» Ergebnisprasentationin inhouse workshops und
Ableitung vonVerbesserungsmalnahmen

Qualifikationsphase e Erarbeitung und Umsetzung von
Qualifikationsbausteinen

» Austauschtreffen von
Umweltmanagementbeauftragten

Feedback- und e zweite Befragung mittels
Kontinuierungsphase | leitfadengestiitzter qualitativer Interviews

e Entwicklung und Erprobung eines
Selbstanalyseinstrumentes

Erfahrungsaustausch und + Konferenz und Branchenworkshop

Ergebnistransfer mit allen beteiligten Unternehmen
Feedback- und * Weiterentwicklung des
Kontinuierungsphase 1l Selbstanalyseinstruments

» Transferworkshops, Forum ,Qualifizierung
und lernende Organisation*
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3 Methodische Grundlagen des Projektdesigns

Das methodologische Konzept der Studie stellt eiddehrmethodenansatdar.
Damit ist die Mdglichkeitgegebenjnstrumentenspezifischen Verzerrungemwzu-
bauenund vor demHintergrund verschiedener Operationalisierungsstrategien die
Interpretationvon Ergebnissen als kaktiven Prozeld3 anzulegen. Dleewul3t
geplante MethodenvielfalfTriangulation) ermdglicht esdal? die Untersuchungs-
gegenstande augerschiedenen Perspektiven erfadd die gefundenen Teilinfor-
mationen wechselseitig validiert werden konnen.

Fur das Untersuchungsdesign der Studie wandéviethodenmixausquantitativen
und qualitativen Untersuchungsmethoden gewahlt:

1. Dokumentenanalyse
2. Standardisierte Fragebogen
3. das Instrument leitfadengestitzter qualitativer Interviews.

Die Studie ist Uber den gesamten Untersuchungszeittairachtet alReplika-
tionsstudieangelegt (i.e. Wiederholungualitativer Interviews mitden gleichen
betrieblichen Akteuremit einemreduziertenund inhaltlich etwas variiertemnter-
viewleitfadennach der Projektphase démplementation vonQualifikationsbau-
steinen).

Auch in qualitativerHinsicht stelltdie Vorgehensweise der Studie — leitfaden-
gestutzteInterviews, ihre Auswertungund Interpretation, die Prasentation der
Ergebnisse undhre Diskussionmit bzw. ihre Evaluierungdurch die Befragten —

einen bewul3t gewahlteMethodenmixaus verschiedenemualitativen empirischen
Forschungsverfahren dar: Sie rekurriert durch ihre Formen der Ergebnisprasentation
und -evaluation insbesonderauf Gehalte und Uberzeugungen deAktions-
forschung durchdie gewahlten Intervieweind Auswertungsformen auf Methoden

und Techniken demqualitativen SozialforschungDeren Erkenntnisinteressen und
Konzepte werden im folgenden erlautert.

3.1 Aktionsforschung

Die Aktionsforschungverstehtsich im expliziten Gegensatz zujpraditionellen
Sozialforschung® als einanalytisch-nomologische Vorgehensweise (dem Test von
Hypothesen durch déeviergleich mitfaktisch vorfindlichenEreignissen). Hietritt
der Forschemit seinen Vermutungen an ddforschungsgegenstand heran und

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 17

entscheideaufgrundvon (seinen) Mel3ergebnissen Ul ValiditatseinerHypo-
thesen (Falsifikation als Verfahren der Wahrheitsfeststellung).

Aktionsforschung begreift sich gegenullegmemsolcherart,monologischen*Ver-
fahren als,dialogisch® (Moser1975). Die Subjekt-Objekt-Trennungwischen

dem Forscher und seinen Untersuchungsobjekten adtiegeben werden. Zum
einen sollen sictdie Forschenden selbst als Subjekte in den Forschungsprozel}
einbringenund ihre Distanz als souveran beurteilende Experten aufgeben; zum
anderen wird davon ausgegangen, dalEdierschten selbstventuellgenausaute

oder sogar bessere Experten zur Beurteilung ihrer Situation Ségdinder Distanz
zwischen Forscher und Untersuchungsgruppe tritt eine aktive Interaktion.

Wahrend traditionelle Sozialforschungvom Objektivitatspostulat ausgeht: der
Forscher versucht in Distanz zum ObjdkisserobjektivesSosein zwerfassen, der
ForschungsprozelR darf deshalb das Obpettit veranderrund ,verfalschen* —

zielt die Aktionsforschung aukin eingreifendes Forschen, auf diewuf3te und
gewollte Veranderunglessozialen Feldes durctlie Interventionen deForschen-

den. ,Die Situationsdeutungen oder Einschétzungen der sozialen Lage von Forscher
und Erforschten sollen im Untersuchungsprobefdvul3t gemacht werdespllen

einen gemeinsamen Lernprozeld @ang setzen. Durch neue Interpretations-
moglichkeiten der sozialeRealitatsollen schlief3lich die Handlungsmaoglichkeiten

der Beteiligten verandert, erweitert werden.” (Kromrey 1998, 516).

Das absolute Wahrheitskriterium einer zu erforschenden sozrdelitat (Korres-
pondenztheorie der Wahrheit)ird revidiert zugunsten eineeelativen Wahrheits-
kriteriums, einer dialogischen Wahrheit: deori§ensdie Zustimmung deBetei-

ligten zur Ergebnisfeststellung wird zur Grundlage empirisch gewonnener Aussagen
(relative soziale Wahrheit). Nebendem Wahrheitskriterium derfForschung
verandernsich auchdie Gutekriterien: an die Stelle der traditionellen Kriterien
(Gliltigkeit, Zuverlassigkeit, Reprasentativitat) treten Hiandlungsmaximen der
Transparenz, Stimmigkeiind Selbstkontrolle des Forschefgl. Moser 1975,

123 f1).

Theoriegeschichtlich geht diktionsforschung auflie Arbeiten von J. LMorino

und Kurt Lewin zurlick. Lewin, in den 30er Jahkem den Nazisvertriebenund in

die USA Ubergesiedelt, untersuchtespw. in Experimenten der Kleingruppen-
forschungdie Auswirkungen demokratischemd autoritéarer Fihrungsstile von
Gruppenleitern auf daSozialverhalten vorKindern. Die von ihm entwickelte
.Feldtheorie* behauptet, dal3 jede Veranderung innerhalb eines (Handlungs-)Feldes
von den gesamtefHandlungs-)Konstellationen in diesem Gesamtfeld abhangen.
Die Feld-“Theorie* versteht er nicht als Theorie im allgemein gebréuchlichen Sinne
des Testendzw. Falsifizierensvon Hypothesen, sondern atsne ,Methode der
Analyse von Kausalbeziehungen(Lewin 1982,135) des Akteurshandelns. Das
methodische Vorgehen wimls ,eine Art Tatsachenforschung (,actioesearch’)”
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beschrieben; als ,eine vergleichende Erforschung der Bedingungen und Wirkungen
verschiedene~ormen dessozialen Handelns undeine zu sozialemHandeln
fuhrende Forschung(Lewin 1953,280). Bereits in Lewins Konzept der Aktions-
forschungdient die Intervention methodologisch dem Testen Hypothesenvon
kausalen Zusammenhangsbehauptungen) ddieelicrgebnisse eineallgemeinen
Verbesserungsprozesses degialenHandelnsbzw. einegdemokratischenierzie-
hungsprozesses deGruppenmitglieder in rekursiven Feedback-, Lern- und
Trainings-Prozessen. Dieon Lewin 1947 in Bethel im US-BundesstaaMaine
eingerichteten National Training Laboratori@$TL) wurden zur fiihrenderfin-
richtung angewandter Gruppendynamik.

Die in den Kapiteln 4.2 und 4.3 dieses Paplengestellten avancierten Ansatze der
Organisationssoziologie und desganisationalen Lernens bei Crozi€wiedberg
und Argyris/Schon rekurrieren aufesentliche Annahmennd Entwicklungen von
Lewins Aktionstheorie: der Analyse eines gesamten Handlungsfeldes, der
Beschrankung der Analyse aeihzelneHandlungskonstellationemit beschrank-
tem Verallgemeinerungsanspruch, der intervenierenden MethodeRidsdkoppe-
lung der Forschungsergebnisse an die Akteure als Initiierung permavieriade-
rungs- und Lernprozesséuch avanciertedeutscheDiskussionen zurAktions-
forschung kniipfen an datemokratietheoretischeorschungs- undnterventions-
konzept der grundlegenden Arbeiten von Kurt Lewin an. So schabnerFricke

in ,Aktionsforschung undindustrielle Demokratie*: ,Der Grundgedanke der
Aktionsforschung isdaher,dal? die Bewaltigung gesellschatftlicher Probleme den
Dialog zwischen wissenschaftlichend lokalen Akteuren erfordert, die Kombina-
tion lokalenund wissenschaftlicheWissensals Ergebnisvon Dialog und — vor
allem — die Schaffungeuen kontextgebundenewissensals Ergebnis/on Dialog

und gemeinsamem Handeln.” (Fricke 1997, 5)

3.2 Qualitative Sozialforschung

Qualitativen Anséatzeiiin der TraditioninterpretativerSoziologie) geht es um die
zutreffendeDeutungder erforschterRealitat. Es handeklich hier weder um die
Veranderungdes Forschungsgegenstandes nochdienAufhebung der Subjekt-
Objekt-Relation(wie in der Aktionsforschung). Allerdings solletie qualitativen
methodischen Verfahrensweisen davor schutdef® der Forscher seindnter-
pretations- und Bezugsrahmen (in Fommmunisierender Theoriebildungs- und
Verifikationsverfahren) einseitig def@egenstandsbereich aufdrangt. Darum sollen
die Forscherdie subjektiven Sichtweisater Erforschtemprinzipiell miterheben; sie
sollen die sozialdRealitat immer auclaus derSicht der Handelndergus deren
Erlebnisperspektive entwickeln. Soziale Realitat wirgbfernnicht als (im traditio-
nellen naturwissenschaftlichen Paradigwaabfeststehende und unabhé&ngig von
subjektiver Interpretation zwerfassende Gegebenhererstanden,sondern als
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Resultat gemeinsamer Kommunikation bzals interpretative Leistung. Soziale
Realitatist nicht an sich gegeben; Sigrd vielmehr von (ErhebungsStudie zu
(Erhebungs-)Studie stets erneut ,ausgehandelt”.

Darausfolgt, dal3 dieForscherinnemicht mit festgefligten Begriffen unéon-
zepten (bspw. eines typologisierenden Vorgehens) @n Untersuchungsfeld
herangehen. Sollen Fragestellungen mehr eroffnet als vorschestihlossen
werden, empfiehlsich ein exploratives Vorgehen, eine extensive Datensammlung
und die Kombination verschiedenérieler) Erhebungsinstrumente. Statt standardi-
sierter Datenerhebungsverfahren greift diglitative Sozialforschung aufeinen
Methodenmix) weiche(r) Verfahren zuriick: aGruppendiskussionemarrative
Interviews, Leitfadengesprache, situationsflexiblaterviews, unstandardisierte
Beobachtung (vgl. Kromrey 1998, 521).

Qualitative Sozialforschungnimmt fir sich in Anspruch, dafd ihré~orschungs-
ergebnisse angemessener widtiger sind als Erhebungemit standardisierten
Instrumentenyveil die subjektive Sicht der Erforschten, deren Interaktiokem-
munikations- und Interpretationsmustesntinuierlich in eine flexible Realitats-
definition des Untersuchungsgegenstandegehen konnerSoziale Realitatvird
nicht als vorab feststehende©bjekt, sondern als ProzeBiner wechselseitigen
Realitatserarbeitungiit den Erforschten verstandeBas Verstandnisqualitativer
Sozialforschung ist hier insbesondené den Einsichterund Verfahren der Ethno-
methodologienvie mit der neueretWissens- und Wissenschaftsforschubgpw.
bei Latourund Knorr-Cetina)verknipft. Die,grounded theory“nach Glaser/
Strauss (1967; vgl. auch Strauss/Corbin 1996) versteht sich egplimfdald es im
ForschungsprozeRBicht darum gehekdnne Theoriemmittels Hypothesenempi-
risch zutesten,sondern ineinem breit angelegten explorativen Vorgehen eines
stéandigen Wechselprozesses von weiterer Datensammlungnahde interessante
Hypothesen und Realitatsvermutungen Uberhaupt erst einmal zu entdecken.

3.3 Instrumente und Techniken:
Interviewformen und Auswertungsmethoden

Das methodologische Vorgehen in der Analysephase der Studie orientiert sich im
wesentlichen am interpretativen Paradiggualitativer Sozialforschungund inso-

fern an den Methoden unbBechnikendes qualitativen InterviewsDieseseroffnet

die Chance gerade digr die Analysevon Handlungskonstellationen und Kommu-
nikationsbarrieren in Unternehmen relevanten Wirklichkeitsdefinitionekteure

zu erheben, ohne sie durch die Pradetermination von fixen Ausgangshypothesen und
Fragekatalogen einzuschréank@&as qualitative Interviewist an den Prinzipien der
Offenheit, Kommunikativitat und Flexibilitat orientiert. Es bietet die Moglichkeit der
Paraphrasierung, der Nachfrage und der vorsichtigen Interpretation der AuRerungen
durch die Forscher; edalit eine Reinterpretatiovon Antwortenund Themen im
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Interviewverlauf und damit ein Verstandnis der prozel3- undusschnitthaft
generierten sozialen Realitat der Interviews zu (vgl. Lamnek 1989, 60 ff.).

Wenngleich die Datenerhebung im wesentlicdench die qualitativen Interviews
erfolgte, kamen ergédnzend aucjuantitative Elemente irForm eines kleinen
standardisierten Fragebogens fur die Mitarbeitet eines Strukturdatenbogens fir
die Geschéftsleitungen zum Einsatz. Der standardisierte Fragebogeor, Beginn
der qualitativen Interviewsauszufillenwar, hatte die Doppelfunktion einer (auch
psychologischen) Hinfihrungum Interviewthema sowie eingewissen Kontrolle
und Spiegelung der Aussagen demlitativen Interviews. Zugleickonnten durch
die Auswertung der standardisiert€énagebogen fldie einzelnen Unternehmen
funktions- und hierarchiespezifische Profile erstellterden, diedann in den
Feedback- und Prasentationsrundemen ersten Schritt in demteraktiven
Ergebnisvermittiung und -evaluierung dargestellt haben.

Beim Blick in die Methodenliteratur findsich die Entwicklung einewielfalt von
Formen qualitativer Interviews. Lamnelnennt die BegriffeIntensiv-, Tiefen-,
strukturiertes,qualitatives, detailliertes, zentriertesffenes, narratives, situations-
flexibles und rezeptives Interview (vgl. ebds8). Symptomatisch istine gewisse
Begriffsunscharfe in der Definition deualitativen Interviewsund u.U.die Ver-
wendung verschiedener Elemente bzw. von flieBenden Ubergangen im Rahmen einer
Fallanalyse.Das von uns gewahlte Format qualitativer Interviewsentspricht im
grofRen undganzen dem bei Lamnek beschriebefgpus des,problemorien-
tierten Interviews: Es zeichnet sich zu einen dadueais,dal? dieGenerierung von
Hypotheserbzw. die Genesevon Theorien im Sinneyualitativer Sozialforschung
selbst erstparallel imund durch den Interpretationsprozeld3 der Datenerhebung
erfolgt, doch wird zum anderendurchaus auf bestehendéeorien und Vor-
annahmen(etwa Uber die Existenzund Bedeutungron Machtphdnomenen und
Kommunikationsbarrieren) zuriickgegriffen, diarch die AuRerungen der Inter-
viewten eventuell modifiert werden. Dig~orscheringeht zwar mit einem vorab
erarbeiteten theoretischen Konzeps Feld, dennoch bleibt diese Konzeption
gegenuber der Bedeutungsstrukturierung dutiehBefragtenoffen (vgl. ebd., 74

ff.). Lamnek nenntinf Phasen deproblemzentrierten Interviews: 1. diéerwen-
dung eines standardisierten Fragebogensstiaulierender Einstieg, 2. diEest-
legung der Themeuand Problembereiche, 3. dighase ,allgemeineBondierung®,

die den Interviewten zu Erzahlungen anregen und in den Zugzwang der Detaillierung
bringen soll, 4. die Phase ,spezifischer Sondierungtlie der ,aktiven Ver-
standnisgenerierung“ durch ,Zuriickspiegelung;Verstandnisfragen“ und
.Konfrontation“ dient, sowie 5. ,ad-hoc-Fragen“, d.h.direkte Fragen zum
Themenbereich, die der Befragte in der Erzéhlsequenz nicht beantwortéebdtje

Sie beschreiben — nicht als strikte Abfolge, sondern als Elemedt€echniken des
gualitativen Interviews — die auch in der ADAPT-Studie gewahlt Vorgehensweise.
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Insgesamt erfolgteie Datenerfassungeweils mittelseines Kurzfragebogens, der
Durchfiihrungeines leitfadengestitzténterviews,das auf Tonbanaufgezeichnet
und spéter transskribiert wurde, sowie der Erstellung €nstskripts imAnschlul
an das jeweilige Interview.

Zur Auswertungder qualitativen Interviews wurde insbeseand aufdie qualitative
Technik derZusammenfassungnd derinhaltlichen Strukturierung(vgl. Mayring

1990, 52ff.) rekurriert. Techniken der Zusammenfassufighren durch eine
Abfolge von Paraphrasierungs- und Selektionsschritteneiner systematischen
Reduktion des Ausgangsmaterials der Transskripte mit dem Ziel der Bindelung und
Rekonstruktion der Aussagen ulie zentralen Sachverhalte — higer betrieb-
lichen Stoff- undEnergiestromeind derAkteursstrategiemnd Handlungssysteme
des betrieblichen Umweltschutzes. Direkonstruktion defSachverhalte folgt der
Technik inhaltlicher Strukturierung, indedasMaterial vor demHintergrund theo-
riegeleiteter Kategorieparaphrasiert und itezug auf Untersuchungskategorien
zusammengefal3t wird. Zu betonen ist diesbezugiithHaltung der Forscher, die
sich bemuht sicherzustellen, dafs theoriegeleiteten Entscheidungen nieime
typisierende Strukturierung wird, sondern die Offenheit eines induktiven Vorgehens
zur Analyse des Akteursverhaltens erhalten bleibt.

Insgesamt vollzog sich die Datenauswertung in finf Schritten: Xhelgiegeleitete
Festlegung der inhaltlichen Hauptkategorien, 2. die Erarbeitunty Erprobung

eines Auswertungsrasters entsprechend der thematischen Gliederung der Inter-
viewleitfaden, 3.die Ausarbeitung einer Verdichtung der Leitfragen einem
knappen Katalogon ,Kernfragen®, 4.die Auswertung defransskripte (a) durch
Kennzeichnung der relevanten Textstellen und (b) durch weitere Reduktioden

Eintrag paraphrasiertemd kategorisierter Inhalte idas Auswertungsraster, 5. die
Zusammenfassung der Resultate der Auswertungsraster ziEinieslinterviews
gemald dem Katalog der Kernfragestellungen zu einer Interpretanon zum
Analyseergebnis eines je spezifischen Unternehmensprofils.

3.4 Evaluationsaspekte

Bei dem ADAPT-Projekt handelt esich umeine — im Theorierahmen neuerer
Organisationstheorie entwickelteanwendungs- undmsetzungsorientierte empi-
rische Sozialforschung. Didvaluation der durchgefuhrten MalRnahmen und
Verbesserungsprogramme uihder Wirkungenerfolgt prozel3begleitend im Sinne
einerformativen(programm-formenden) wie im Sinne einesponsiverkEvaluation.

Als Evaluationsinstanzen imProzel3- und Programmverlauf fungieren die
analysierenden und intervenierenden Forscherinnen und Forscher, die 18 Mitglieder
des Projektbeirateslje in den Prozel3verlauf eingebundenen betriebligid¢aure

und die Teilnehmerinnemund Teilnehmerdes Werkstattgespréaches ,Betriebliche
Umweltbildung” sowie der beiden Konferenzeer Mittelstand gewinnt* (im
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September2000) und ,Qualifizierung undernendeOrganisation” (im Fruhjahr
2001).

Das im ADAPT-Projekt gewahlte Evaluationsdesigbesteht —wie Programm-
evaluationinsgesamt — ausinem Buindel verschiedeneAnsatze, Methoden und
Instrumenten. DieverwendetenVorgehensweisen orientieren sich dalbeir in
beschrankten Mal3e an der Methodologglitioneller Evaluationsforschung, dem
Modell einer strikt kausalanalytisclangeleiteten Programm- undWirkungs-
forschung. Diesgeht — nach deraus den 70er Jahretammenden Leitbild ratio-
naler Planung von der Annahme voralfeststehender Untersuchungsziele und der
Verifizierbarkeit bzw. Falsifizierbarkeder Zusammenhangsbehauptungen tber die
wesentlichen Elemente ider Struktur des Forschungsgegenstandes aus. Dem-
gegenubewerweistKromrey darauf,daf3 ,im Normalfall der Begleitforschung zu
Programm-Implementationen oder gar zu Modellversuchen ... leémége dieser
Bedingungen (der traditionellen Ziele-/Mal3nahmen- und Wirkungsan&igse; d.
Verf.) voll erfullt* (Kromrey 1995,323) ist. Zum einen mifRtepdie Kenntnisse,

die mansich durchdie Forschung erhofft, bei den Akteuren weitestgelsaimbn
vorhanden sein: Nebeginemwiderspruchsfreien Zielsystem mufdte zuverlassiges
Praxiswissen existieren{ebd.), zum anderen muifltemoglichst alle fir die
Beurteilung des Programmverlaufsrelevanten (potentiellen)Wirkungen und
Wirkungszusammenhange auf gedanklick&ene vorab zwexplizieren* (ebd.,
327) sein. Dietraditionelle Evaluationsforschung siektch deshalbmit dem
Paradoxkonfrontiert, dal{fur einen eindeutigen Abgleickon Zielen,Malinahmen
und Wirkungen)empirisch bestéatigte Theorien Ubdre Struktur des Unter-
suchungsfeldes erforderligind, andererseits bei neutlmtersuchungsfeldern ein
empirisch gesichertes WWisn nochgar nicht vorhanden seikann, sondern durch
die Analysenund Umsetzungsprogramme eggwonnen werdemuf3. Kromrey
zieht daraus den Schlugglches Grunddilemma der Evaluationsforschung reef
durcheinen Verstol3 gegen die Methodologie traditioneller empirisEbeschung
auflésbar” (ebd., 329). Wirkungsmodell und Forschungsdesign &esluations-
geschehens seien ,verdnderungsoffanzulegen,Die Forschungslogikstruktur-
testender Verfahren (einschlie3lich standardisierter Erhebungsmethoden) ist zu
erganzen um Verfahren strukturentdeckender Forschijeigd.). Im Unterschied
zum traditionellen Modell ergeben sitilir die Funktion derEvaluationdrei grund-
legende Unterschiede:

1. stehe am Anfang nicht ejfiertiges” Programm,dessenimplementierung zu

Uberprifen ist. DieeEvaluationist ,in die gesamteProgramm-Historie einge-

bunden®;

mu3ten explizit auch die Beteiligten einbezogen werden und schlief3lich

3. auch die Umwelals eine wesentlich®eferenzgrol3e fldie optimaleKonzept-
entwicklung beachtet werden (vgl. ebd., 333).

no
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Evaluation sei unter solchen Bedingungen ,formativwartlichen Sinne.,Sie ist
wesentlicher Bestandteiles Entwicklungsprozesses, in wis@m ihr die Funktion
der Qualitatsentwicklunguind Qualitatssicherungukommt* (ebd.). Uberihre
Bedeutung als Wirkungsanalyse hinameitertsich das Verstandnigon Evalu-
ation aus dieserSicht zu einem allgemeinerKonzept von ,Einsatzforschung”
(Wersig 1985).Beywl hat fir Modelle einer solchermal3gpnffenen Evaluation
den Ausdruck deresponsivenEvaluation gepragt. Sie sei ,konstruktivistisch,
indem sieRealitat ... in einem gemischtissenschaftlich-soziopolitischen Prozel3
neu schafft®, ,emergent, da sie ... Schfiit Schritt, in flieRender Kommunikation
zwischen Evaluator/innen und anderen Beteiligten konzipiedt und ,responsiv,
insofern als Steuerungskriterieie Anliegenund Konflikithemen der anevaluier-
ten ProgrammbeteiligtenGruppen fungieren, aufie Evaluation,antwortet’, (vgl.
Beywl 1991,272). Obzwar Evaluationsforschung dies@&yps von ahnlichen Vor-
gehensweisewie die derAktionsforschung charakterisiert ist ramlich der eines
iterativen, schleifenartigen Analysierens, Antwortens, Bewertém®rmierens und
Aushandelnsgas jenach demStand des Programmfortschrittsederholtund in
bestandigem Dialog mit den betroffenen Akteuren durchlaufen wird —, differenzieren
Beywl und Kromrey die Tatigkeit von Aktionsforschern und sogenannten
.responsiven Evaluatoren®“. Im Gegensatz einem explizit interventionistischen
und parteiischen Verstandnis der Aktionsforschung (der 70er Jahre) verstiinden sich
.fesponsive Evaluatoren“ alloderatoren im Diskurgler am Projekbeteiligten
Gruppen” (Kromrey 1995,334). Ehrlicher(1995) und Will/Winteler/Krapp 1987
sprechenvon einem,Helfer- und Beratungsmodell’®iner solcher Aufgaben-
stellung verpflichteten Evaluationsforschung.
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4 Theoretische Grundlagen des Projektdesigns:
Mikropolitik, kollektives Handeln und
organisationales Lernen

4.1 Mikropolitische Ansatze in der Industriesoziologie und
Betriebsdkologie

Der Begriff der,micropolitics“ wurde Anfang der 60elahrevon TomBurns in

die Debatte gebracht.In der Bundesrepublik Deutschland wurde der Begriff
»Mikropolitik“ von Horst Bosetskyaufgegriffen und ireiner Reihevon Beitréagen
verbreitet:? Zur Verbindung der mikropolitischen Konzeptat der strategischen
Organisationsanalyse im Sinnen Crozier/Friedberg haben insbesondere die
Arbeiten von Willi Kipper und Gilnther Ortmanteigetraged® Wahrend
organisationale Machtph&nomene in dem vormalslen Industriesoziologie und
Organisationstheorie beherrschenden Ansatz — der Theorie der strukturellen
Kontingenz — keinavesentliche Rolle spielten, riickten nun,der Kritik an der
technisch-deterministischen Sicht aidis organisationale Geschehen, zunehmend
das mikropolitische und strategische Handelwon Akteuren in das Zentrum
analytischer VorgehensweisepMacht und Politik einerseits und Konsens
andererseits verdanken ihren Aufstieg in der Begriffshierarchiereirdemselben
Vorgang der Auflosunglter DeterminismenVennweder dieMacht des Kapitals
noch die Zwange der Umwelt absolut gesetztverden, dann wird eben die
Machtfrage prekar, Politik nétignd Konsens gefragt.(Kupper/Ortmann1986,

19) Durch Michael Burawoys Darstellung des ,labor process as a game*, durch die
Beitrage von Caillois zur Typologie von Spielend von Neubergerzum Verhéltnis

von Mikropolitik und Spielen und durch die Zentralstellung der Spielmetaphorik fir
die Verknupfungvon System- und Handlungsperspektibbei Crozier/Friedberg
wird die Bedeutungvon strategischen Spielen — tber inemittelbareFunktion in

der shop-floor-culture hinaus — zur analytischen Konzeptualisiesorialer

' Tom Burns, Micropolitics: Mechanism of Institutional Change, Autministrative Science
Quarterly 6, 1961/1962.

2 vgl. Horst Bosetzky Mikropolitik, Machiavellismusund Machtakkumulation, in:Kiipper/
Ortmann (Hg.), Mikropolitik. Rationalitdt, Machind Spiele in OrganisationerQpladen
1988; vgl. auch die Festschrift zum 60. Geburtstag von Horst Bosetzky: Peter Hewefan J
Schulz zur Wiesch (Hg.), Wérterbuch zur Mikropolitik, Opladen 1998.

13 vgl. Willi Kupper, Gunther Ortmann, Mikropolitik in Organisationein: Die Betriebs-
wirtschaft46, 1986; vgl.auch: Willi Kupper, Anke Felsch, Organisation, Macimd Oko-
nomie. Mikropolitik und die Konstitution organisationaler Handlungssysteme, Opladen 2000.
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Integration undorganisationalem Wandel herausgearbéiteGiinther Ortmann
antwortet auf gesellschaftstheoretische Defizite mikropolitischer
Analyseperspektiven, indem er in Anschlul3 an Anthé&igdens' ,theory of
structuration” eine strukturtheoretische Unterfltterung der strategischen
Organisationsanalyse unternimimtDie Fallstudienvon Ortmann etaltera in
~,Computer und Macht in Organisationen” (1990) stehen beispielhaft fir die sich in
den 90er Jahrerentwickelnden Ansatze zu einer mikropolitisch fundierten
Organisationsforschung. In ddBeitragen der deutschen Industriesozioldglieb
dabei freilich eine unausgetragene Spannungrhalten zwischen struktur-
deterministischen Ansatze inder Fortschreibung kontingenztheoretischer
Denkweisen, denNachdruck auf gesellschafts- und strukturtheoretisctiers
gehensweisen im Anschlu@ an dianzdsische Regulationsschule, und
akteursanalytischen Ansatzen deekonstruktion desetrieblichenGeschehens in
seiner sozialen ProzeRhaftigkéit.

Anlaf3 fir umfassendere Maflnahmeumm betrieblichen Umweltschutz in der BRD
waren bis Mitte der 80er Jahre zunachstdiiech Biigerinitiativenund die Medien
bekanntgewordenen Skandalfélle, die zu erheblichen KontaminationeBrund-
oder FlulRwasser- odeon Bodenflachen fiihrten etwabei dem Batteriehersteller
,Sonnenschein®’ In den spaten 80er und frilhen 90er Jalmemvickelten sich,
unterstiitzt vorOko-Instituten und deAnfangen einer okologischen Betriebswirt-
schaftslehre, einzelne Paradefalle eilalogischen Unternehmenspolititie sich
nun, entgegen eindolof? reaktiv-defensiven Haltunggdurch eine aktive Selbst-
organisation dedetrieblichen Umweltschutzes auszeichnétebie wissenschaft-

14 vgl. Michael Burawoy, ManufacturingConsent. Changes in theabor Processunder
Monopoly Capitalism,Chicago/London 1979; Rogé&raillois, Die Spieleund dieMenschen.
Maskeund Rausch, Stuttgart 196@swald NeubergerSpiele in OrganisationerQrganisa-
tionen als Spiele, inKipper/ Ortmann (Hg.)Mikropolitik, Opladen 1988; ders.,Mikro-
politik. Der alltdgliche Aufbauund Einsatz von Macht in Organisationen, Stuttgart 1995;
Michel Crozier, Erhard Friedberg, Maalmd Organisation. DiZwéngekollektiven Handelns,
Kdnigstein/Ts. 1979.

15 vgl. Glnther Ortmann, Formen der Produktion. OrganisatimhRekursivitat,Opladen1995;
Gunther Ortmann, Jérg Sydowrnold Windeler,Organisation alseflexive Strukturation, in:
Ortmann/Sydow/Turk (Hg.),Theorien der Organisation. Die Ruckkehder Gesellschaft,
Opladen 1997.

16 Zu den verschiedeneAnalyseperspektivervon industrie- und organisationssoziologischen
Forschungsinteressen und Vorgehensweisen — insbesdrideiehtlich ihresunterschiedlichen
Betriebsverstandnisses — vgl. den Beitrag von Hans-Joachim Braczyk, Organisatidustrie-
soziologischer Perspektive, i®rtmann/Sydow/Turk (Hg.)Theoriender Organisation. Die
Ruckkehr der Gesellschaft, Opladen 1997.

7 vgl. BeateZimpelmann,Udo GerhardtEckart HildebrandtDie neueUmwelt der Betriebe.
Arbeitspolitische Annédherungen an einen betrieblichen Umweltkonflikt, Berlin 1992.

8 Hier ist inshbesondere dievissenschaftliche Begleitung von Okopionieren vdie Firma
Wilkhahn durchdas Institut fir ©6kologische Wirtschaftsforschung (Hallay/Pfriemder das
Neumarkter Lammsbra(Stahlmann) zu nennen. VdHendric Halley, Okologische Entwick-
lungsfahigkeit von Unternehmeiarburg 1996; Renhard Briem, Unternehmenspolitik in
sozialbkologischer Perspektive, Marbut®95; Volker Stahlmann, Umweltverantwortliche
Unternehmensfuhrung, Minchen 1994.
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liche Analyse und proaktive Bearbeitung ge®rmalfalles” betrieblichen Umwelt-
schutzes erfolgte mit wenigen Ausnahmen erst ab Mitte derJ@ee inVorberei-
tung der Einfiihrung der EG-Oko-Audit-Verordnung und dann im Zusammenhang
der ersten Pilotstudien z@valuationder durchdie Oko-Audits erreichten Verbes-
serungen imUmweltmanagementsystem deeteiligten Unternehmen. In diesem
Fokus auf die im ,Normalfall“ anzutreffenden Probleme @ithncerdesbetrieb-
lichen Umweltschutzes entwickelten sich Ansatze zu &eétiebsokologiels einer
interdisziplinaren Aufgabenstellung, in deren Theodad Umsetzungsinstrumente
Einsichten der 0Okologischen BWL, der okologischen Okonomie, der
Organisationsforschung und démweltsoziologie mit einem mikropolitischen
Analysedesigrund einer partizipationsorientierten Beteiligungskonzeption zusam-
mengefihrt wurdelf. Entgegen einenmbloR technisch-nachsorgendésmwelt-
schutz orientiert sicldie Betriebstkologie anleitbild eines integrierten und
praventiven Umweltschutzegjer die gesamte systemisch-technischie die
organisatorische Dimension d@&etriebsablaufe im Hinblick auf kontinuierliche
Verbesserungsprozesse analysiend begleitet. Als entscheidendeSchlissel-
problem der Betriebstkologie wurde von verschiedenen Autoren die Transformation
der Ambivalenzenund Selbstblockademikropolitischer Handlungskonstellationen
im betrieblichen Umweltmanagement in einen geplant-sukzessideganisa-
tionswandel angemahfft. Deutlich wurdedabei, dal ein zureichendegmwelt-
managementiber die systemisch-technische Seite &off- und Energiestrome
hinaus als ein ,managementafiange” insbesondesich an der organisationalen
Seite der betrieblichen Informations- und Kommunikationsstrome ansetzen muf3: an
der Implementation neuer Information8eratungs- und Kontrollinstrumente und
an einer beteiligungsoffenen Organisationsstruktiie, 6kobgische Innovationen
und 6kologisches Lernen im Betrieb fordert weaten mikropolitische Barrieren zu
identifizierenund abzubauen hilft. In den folgenden Jahren fliihdenErfahrung

mit der Einfihrung des EG-Oko-Audits und deverschiedenen parallel
durchgefiihrten Begleitind Evaluationsstudién dazu, von allgemeine®rganisa-
tionsentwicklungsansatze(OE) — mit eher tradierten Beratungs- undhuman-
resource-Konzepten — Abstand zu nehmed spezifischer&ombinationen von
mikropolitischen Anséatzen und Konzepten organisationalen Le(@dszur Ana-

lyse und zurkontinuierlichen Verbesserungpn Umweltmanagementsystemen zu
erproben. Zusammenfassend dokumentiert wanderorlaufigerDiskussionsstand

in dem 1997 von Martin Birke, Carlo Burschelund Michael Schwarz herausge-
gebenen,Handbuch Umweltschutzund Organisation. Okologisierung, Organisa-
tionswandel, Mikropolitik“. Gleichzeitig fuhrten auch Entwicklungen auf der
Instrumentenseite Ubatie Fortschreibungvon Instrumenten zur Erfassung und
Bilanzierung von Stoff- und Energiestromen hinauginemMonitoring der soge-
nannten,weichen” organisationalen Faktoredes betrieblichen Umweltschutzes.

19 vgl. Brentel 1996; Birke/Schwarz 1994; Holl/Rubelt (Hg.) 1993.

2 vgl. Birke/Schwarz 1994, 158; Pfriem/Halley 1992, 309.

2 Vgl. Gunnar Jurgens/Christa Liedtke/Holg&ohn 1997; Hessisches Ministerium fiir
Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (Hg.) 1995.
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Dabei geht auch hier die Tendenz der zukunftsweisenden Projekte entgegen den
ublichen Consulting-Praktiken idie Richtung auf die Entwicklungon Selbst-
evaluationsinstrumenten, ndenen die betrieblichen Akteure in die Lagersetzt
werden den erreichteStand und Verbesserungsbedarf mweltmanagement-
system kontinuierlich selbst zu erhet3én.

Die folgenden Auffuhrungen erlautethe organisationstheoretischérundlagen
der in dem ADAPT-ProjekverwendeterKonzepte mikropolitischer Analyse und
organisationalen Lerner$.Sie fokussieren autlie in ihren theoretischen und
praxisorientierenden Implikationen und Konsequenzen anspruchsvollen Ansatze von
Crozier/Friedberg zu einer Soziologie organisationaldandelns und von
Argyris/Schoén zueinem ethischanspruchsvolleren individuelleand organisa-
tionalem Lernen. Der Schwerpunkt der Darstellung liegt auf diesen b&idéteen,
weil sie auf ihrerjeweiligen Feldern mikropolitischer Analysend organisationalen
Lernens die gegenwartigen Debattamd Entwicklungen wesentlich fundiert und
inspiriert haben. Ubedie vonder AG Zukunftsfahige Unternehmen am Wuppertal
Institut entwickelteCOMPASS-Methodikwird in einem eigeneWuppertal-Paper
berichtet:*

2 vqgl. die Methodik des“Soft Factor Assessment” (in: Okologischéértschaften5/1997) und
Markus Grunewald,Arnd Pistorius, Roswitha&Schwedes, TIKOM-Matrizen -ein Instrument
zur Selbstevaluationdes Umweltmanagements, in: Jirgen Freimandg., Werkzeuge
erfolgreichen Umweltmanagements, Wiesbaden 1999. Mit deieBRDAPT-Projekt von der
AG Zukunftsfahige Unternehmen am Wuppeitadtitut entwickelten Selbstanalyseinstrument
“SAFE — Sustainability AssessmenEor Enterprises‘werden 12Analysebereiche imdendrei
Feldern deNachhaltigkeit — Okonomie, Okologignd Soziales — erhoben. Vgl. auch: Holger
Rohn, Untenehmen gewinnen nachhaltRyofil. “SAFE" — ein Instrumentzukunftsfahiger
Unternehmens- und Organisationsentwicklung am BeisleidPrivatbrauerei MoritAiege, in:
NU-ADAPT (Hg.), Loseblattsammlungzur beteiligungsorientierten Unteshmensent-
wicklung, erscheint im Sommer 2000.

# Zu weiteren Konzepten organisationalen Lernens netsn hier diskutierten Ansatz von
Argyris/Schén vgl.:Deiser 1984; Duncan/Weissl979; Geildler 1991; Hedberg1981; Senge
1998; zu einer vergleichenden Darstellung der Konzepte vgl. Felsch 1999 u. Wahren 1996.

% Michael Kuhndt, Christa Liedtke, DEOMPASS-Methodik. COMPA nies andSectorspath
to Sustainability. Untemehmen undBranchenauf demWeg zur Zukunftsfahigkeit, Zukunfts-
fahige Unternehmen 5, Wuppertal Papers 97, Dezember 1999.
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4.2 Fragestellungen avancierter Organisationssoziologie

Der organisationale Ansatz zuAnalyse kollektiverHandelnsder franzosischen
Organisationssoziologieon Michel Crozier und Erhard Friedberd® ist ein
akteurszentrierteAnsatz zur Erforschung von Organisationen. Er bedientesiar
gualitativen Methodologie,mit der — im Sinne der Aktionsforschung -
VeranderungsundLernstrategienverknlpft werdeR® Der Ansatzsuchtein neues
Gegenstandsverstandnis sozialégndelns undsozialer Integration zerarbeiten,
das eine Synthese von Akteurs- und Systemlbgikhaltetund das Phanomen der
Organisation Ubedie tradierte Analyse formelleDrganisation hinaugntwickelt
und es auidie Gesamtheit menschlicher Handlungssystdibertragt. Die neue
Sicht der Dinge beruht aukiner Reformulierungdes Verstéandnisses von
Organisationyon Akteuren,Strategienund gesellschaftlicher Regulierung, die die
Begriffe der Macht und des Spiels konzeptionell ins Zentrum stellt. Die
Dekonstruktion des klassischen Modells dérganisation, diedurch ihre
instrumentelle Naturdurch die Betonungvon Einheit und formellen Grenzen
gekennzeichnetwar, weicht einer anarchischeren, konflikttrachtigeren und
immaterielleren BegrifflichkeitOrganisatiorwird jetzt nicht mehr als spezifisches
sozialeDbjektgefaldt, sondern aRrozelider KonstruktioreinerlokalenOrdnung
und damit als spezifische, abenllgegenwartige Modalitatfir den Aufbau
kollektiven menschlichen Handelns.

Wahrend das Machtkonzept Anfang der 60er JabneAutorenwie James March
undTomBurnsin Ablésung der organizistischen Metaphorik in der Organisations-
forschungeingefuhrt wurde — spielte etann,unter der Dominanzes technisch-

% Michel CrozierundErhard Friedbergsind Direktoren de€entre de Sociologie des Organisations

in Paris. Dietheoretischen Einsichtettes organisationalen Ansatzes gehen anffangreiche
empirische Studien Uber Industriebetriebe, tiber Verwaltungs- und Gesundheitsodgeriiger
eine internationalvergleichendeForschung zurEntwicklung von Universitdten arRariser
Zentrum fur Organisationsforschung, lifarvardund am Berliner WZBseit den60er und70er
Jahren zurtick.
Die folgende Darstellung des Ansatzes bezieht sicldiaubeiderzentralen Werkaler Autoren:
Michel Crozier, Erhard Friedberg, Maalmd Organisation. DiZwéngekollektiven Handelns,
Kdnigstein/Ts. 1979; sowikrhardFriedberg, Ordnung unacht. Dynamikenorganisierten
Handelns, Frankfurt a. M. 1995.

% Darin grenztsich der organisationale Ansatz zum einemtschiedervon angelsachsischen
Entwicklungen abdie dieOrganisationstheorie bis heubestimmt haben: von Taylorismus
und Human-Relations-Bewegung bis zur verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie und
den vielféltigen Einflussedeskontingenztheoretischen Ansaler Aston-School/Birmingham.
Zum anderen scht der organisationale Ansatz gleichsam auf eine zugespitate nnovative
Weise die wichtigsten kritischen Einsichtand Revisionsbewegungen ider Entwicklung der
Entscheidungs- un@rganisationstheorieler vegangenen Jahrzehnte bericksichtigen. Die
Distanzierunggilt derklassischen Vorstellunderinstrumentellenund versachlichten Organi-
sation als ein koharentes, ziel- und zweckunterworfenes Instrument. Sie gilt allAjesinen,
die esunterlassendie menschlichen Akteurend ihre Strategienins Zentrumder Analyse zu
stellen.

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 29

Okonomischen Paradigmas der Theorie der strukturellen Kontingé@nzdie
nachsten 20 Jahre zunachsine wesentliche Rolle mehr. Im organisationalen
Ansatz wird der Begriff der Macht dagegen nun zur zentralen konzeptionellen Kate-
gorie, die hier nicht mehjodernicht nur) negativkonnotiert wird — imSinne des
Mi3brauchs der Macht sondern im Sinne des Bedeutungsfeldesesglischen

und franzosischen Begriffpower und pouvoir als positive Fahigkeit,als Hand-
lungsfahigkeigedeutet wird.

In der nicht-totalitarenOrganisation— und als solcheerden soziale Gebilde wie
Industriebetriebe, Parteien, Verwaltungeder soziale Bewegungen hier zum
Untersuchungsgegenstand — kooperiedien Organisationsmitglieder zurésung
gemeinsamer Probleme ch sehmunterschiedlichemis gegensatzlichemdivi-
duellen Interessen undZielen. Die Macht des einzelnen Akteurs ist dadurch
definiert, inwiefern es ihr oder ihm gelingt, den jeweiligen Kontrahenten oder Partner
zu einemfur ihre oder seine Interessen nutzlich&rhalten zu veranlassen. Dabei

ist die Macht des einzelnen Akteurs niemals total im Sinne vollkommener Herrschaft
uber die anderen, diesie auf den Status blof3er Gegenstande reduzieren wiirde.
Macht gilt als eine — wenn auch unausgeglichene — damch wechselseitige
Tauschbeziehungls verhandelter Verhaltensaustaus@olchpolitischer Tausch

von Verhaltensmdglichkeiten, vdeinsatzenund Ressourcen deékkteure definiert

die Machtbeziehungen. Die Akteure sucenender Ungewil3heitiber ihre mog-
lichen Verhaltensweisen zchaffen — Ungewil3heiten Uber ihr kooperativés-
halten, von dem andere Akteurar Realisierung ihrer Zielabhangen Dadurch

sind sie algelativ autonomeAkteure bestimmtals Akteure, diefir ardere interes-
sante Verhaltensmdglichkeiten zum Tausch anzubieten haben. Im organisationalen
Ansatz als einer Soziologie dakteure wird Macht in diesem Sinne zusozialen
VermittlungskategorieSie gilt als diegleichzeitig gemeinsamend autonomeVer-
mittlung der verschiedenefiele und Einsatze der Betroffenejgweils ihrerelative
Autonomie bewahrenden Gegenspieleinsofern alsirreduzible und damit ganz
»-hormale“ Dimension menschlicher Beziehungen — ob harmonischer oder konflikt-
trachtiger Natur.

Der organisationale Ansatz grindet auf der Pransisagegischer Akteur jenem
weiten Sinne, dal3 Akteure bestandig Hypothesen dibeinteressenyWiinsche und
Vorhaben ihres Gegentber, ihrer Partner oder ihrer Gegensguddtellen, deren
Angabenund Informationeninterpretierenund ihre Interessenund Absichten
daraufhin abstimmenDer Akteur wird als ein mehroder weniger kompetenter
Stratege unterstelltder versucht, dieHandlungen undVerhaltensweisen seiner
Partner vorwegzunehmen, um seine eigenen Ressourcen passender zu verwenden.

Korrespondierend zdem Begriff der strategischekkteure bildetder Begriff des
Spielsim organisationalen Ansatz die grundlegeRagur fir menschlicheKoope-
ration. Uber bloR metaphorische Bezugnahmen hinausgeheeint das Spiel
Freiheit und Zwang: defwangder Spielregeln, denen sich die Akteure unterwerfen
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mussen,wollen sie an der Organisation partizipiereamd in deren Rahmen
Gewinnspiele zu ihren eigengBunstenspielen; dieFreiheit von Spielvarianten,
Handlungsspielraumen und deedefinition der Spielregeln durche Rekursivitat
der Spiele. Strategische Spiele in diesem Sgafien als die eigentlichelmtegra-
tionsmechanismeder konfligierenden Interessen détteure.Der Ansatz mundet
in den Begriff deskonkreten Handlungssystemsls einer zu analysierenden
Gesamtheit von Spielen.

Das Konzeptvon Macht-Spiel-Strategien im Rahmen konkreter menschlicher
Handlungssysteméeinhaltet erheblichesachliche wiemethodologischeKonse-
quenzerfur das VerstandnisozialenHandelns undsozialer Integration: denn es
bestimmt die Konstitutiosozialer Ordnungals eine jekontingenteund problema-
tische lokaleOrdnung Es erfordert, dal® inedem konkreten Einzelfakine
genugend grofRAbhangigkeitzwischen den Akteurennd die Art ihrer Strategien
uberhaupt erstachgewiesemwerden muf3. Organisiertes Handeln gilt eilge nicht-
naturliche, prekareGegebenheit — es bringine je zufalligeund mit anderen nicht
identischdokale Ordnundhervor. Deswegen konnen die Resultate der Analyse stets
nur fir den konkreten Einzelfall gelten: (schwache) Generalisierusigegmur Gber
eine Vielzahl vergleichender Studien moglich.

Der organisationale Ansatz verstedith alsWissenschaft delokalen Regulierung
von konkreterHandlungssystemerusgehendvom Erleben der Akteure— der
Selbstwahrnehmung ihrer Strategibaw. ihres Handlungsfeldes werden vom
Forscher,von der Forscherin, die Eigenschaften eiekalen Ordnung rekon-
struiert, indem sielurch die wechselseitige Relativierunder Aussagen dever-
schiedenen Akteure eir@esamtheitbeschreibender Hypothesen Ulog tatsach-
lichen Beziehungsmustentwickelt. Die Forscherauen quasaus denpartiellen
Diagnosen deAkteure die globale Siclites Akteurssystems. Ihutatist es, die
komplexen, mehrdimensionalérerknipfungen undvermittlungen dereinzelnen
Handlungslogiken ireinemglobalen Ansatherzustellen. DerRrozel3 der Ergeb-
nisvermittlung kommt dabei eindbesondere Bedeutungu: Denn die Verifika-
tion/Falsifikation der Hypothesewird nicht in der Bestatigung durch empirische
Tests ahnlich gelagerter Falle gesuchsondern im Sinneiner action research
einer Interventionsforschungdurchdie Betroffenerselbst Nur eine vonden Ana-
lysen der Forscherin ausgeldste Handlung, mit deAkiieure durcheine vonihrer
Analyse inspirierte Veranderung reagieren, kdieHypothese Ubedie Strukturie-
rung des Handlungsfeldes validieren.

Organisationald_ernprozesséeinhaltet der organisationale Ansatz ziveifacher
Weise: 1. sollen durctlie Erzeugungind Bereitstellung eines zugleich konkreten
wie globalenWissensuber die Strukturierung des zwerandernderSystems die
verantwortlichen Akteure zu letztlichandlungsrelevanten Einsichtaiber das
komplexe Beziehungsgefiiged die verborgenen Koharenzen ihres Handlungs-
feldesgelangen; 2. solasErlernen der Denkweisdesorganisationalen Ansatzes
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und die Erarbeitung jenes konkret&Missens —z.B. in Lernkreisen und Projekt-
gruppen — zum Werkzeug diterventionselbstwerden. In der Uberwindung von
Handlungsblockaden in Richtung einer gréRe@¥fnung von und einer hoheren
Problemverarbeitung innerhalb konkreter Handlungsfelder setzt der organisationale
Ansatz selbst noch auf déiinsatz von Machtbeziehungeauf partizipativeStrate-

gien der Mobilisierung der Betroffeneimd auf soziales Unternehmertum, auf
sogenannte Veranderungsunternehmanttei(preneurs bzw. relais), die eine
Dynamik furVeranderung schaffeand die Partei der Veranderung organisieren.
Abbildung 2stellt die dreiPhasen de#&nalyse-und Veréanderungsprozesses des
organisationalen Ansatzes im Uberblick dar.

Unter der Perspektivdes organisationalen Ansatzes ergibt sich soeiit zwei-
faches Resultat: 1. Lernblockadesimd durch organisationale Analyse-, Inter-
ventions-und Lernstrategierewar Uberwindbarsie konnen aber 2. nie ganz zum
Verschwinden gebracht werdeRur mikropolitisch-strategische Akteurgind sie
systematischinsofern sichdie Akteuredurch die Erhaltungund stete Wiederher-
stellung von Ungewil3heitszonen eine gewisse Autonomie bewatrehsich vor
dem Zugriff anderer zu schitzenchen. Organisationales Lernen muf3Vallsch-
selprozeR partizipativer Offnungenund erneuter strategischer SchlieRungen
zugleich begriffen werderDer Abstand zwischen der theoretisch proklamierten
Funktionsweise der Organisation (als formaler Organisation) undtatséchlichen
praktischen Funktionsweise (derheimlichen Managementder informellen
Organisationpleibt stets vorhandeaond wird auf neuer Ebeneieder hergestellt.
Die Konsequenz flireine Praxis organisationalen Lernens bedeutet hier: die
Unvermeidlichkeit dieser Differermizugeben, zu verstehemd produktiv mit ihr
umgehen zu lernen.
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Abb. 2
Beitrag des organisationalen Ansatzes
zum Veranderungsprozeld in vier Phasen
Phase I: Schaffung eines konkreten und globalen Wissens
Analyse
Feldphase:
Erfassen der subjektiven Logik der Akteure;
empathische Beziehung: Aufgabe der Distanz zwischen
Forscher und Feld
Rekonstruktionsphase:
durch Vergleichen die Externalitat der Forscher wiederfinden;
die Eigenschaften der grundlegenden Strukturen des Feldes
rekonstruieren;
eine Gesamtheit beschreibender und deutender Hypothesen fler
je lokalen, besonderen und kontingenten Handlungsstrukturg¢n.
Phase II: Schaffung eines Kommunikationsprozesses und
Ergebnisvermittiung Verbreitung des Wissens
Interventionsebene: Ergebnisvermittlung an die Akteure ist selbst Element
Evaluierung der Analyse des Untersuchungsprozesses;
gua Reaktion der Betroffenen weitere Chancen das konkrete
organisationales Lernen: Handlungssystem zu verstehen;
Identifikation der Pragmatik der Untersuchung: die Akteure missen sich
Handlungsstrukturen in den Ergebnissen wiedererkennen, d.h. auf ihnrem eigengn
und Lernblockaden Niveau lernen kénnen.
Phase IIl: Moderation der Verdnderungsstrategie
Umsetzung
Diagnose und Veranderungsstrategie
erzeugtes Wissen verwandelt sich in Diagnose und
Handlungsinstrument; Erstellen einer Diagnose und Steueruyng
des Veranderungsprozesses qua Moderation und Mobilisierupg
des Akteurssystems;
Interventionsebene: Beteiligung aller Betroffenen (Partizipationsansatz);
Mobilisierung des notwendig: ,soziales Unternehmertum*“ bzw. ,Veranderungg-
Akteurssystems qua unternehmer”; standige Betreuung: die Steuerung der
interpreuners Lernprozesse und der Erwerb kollektiver Fahigkeiten.
Phase IV: Mobilisierung zu einer anderen Denkweise und
Verwendung des Analyse
Wissens und der
Denkweise
Interventionsebene/ Durchfiihrung von kleinen Organisationsanalysen durch die
organisationales Lernen: Akteure; Entdecken von Abhangigkeiten und Strategien;
Erlernen und Verandern letztlich erst: Verhaltensanderung durch Veranderung der
der Denk- und Denkweise Uber organisationale Probleme.
Handlungsweise
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4.3 Der Ansatz organisationalen Lernens bei Argyris/Schon

Die Forschungen vo8hris Argyrisund Donald A. Schéii Giber Prozesse organi-
sationalen Lernensind in denRahmen eines allgemeiner&onzeptsalltagswelt-
licher Handlungstheorien — sogenannfitreories of action” — eingelassen. Unter
stheories of action“verstehen sie die komplexemd kollektiv geteiltenSysteme

aus Normen, Strategien, Annahmemd Erwartungen Uber Funktionszusammen-
héange, die Akteurdariber informieren, welche Strategie sie benutzen mussen, um
intendierte Zwecke zu erreichen.

Argyris/Schon unterscheidenwei grundlegende Typervon Handlungstheorien:
.Espoused theorieshennen sigene Handlungstheorien, die die Individuen nach
aulRen kommuniziererd.h. jene Haltungen undWerte, die sie in der Auf3endar-
stellung gegenuber anderen als handlungsanleitend behaupten. Davon unterschieden
wird eine zweite Art der Erklarung von Handeln: die sogenaniteories-in-use”,

d.h. jene handlungsanleitendgbebrauchstheorierauf die tatsachlich zurtickge-
griffen wird. Die 2ntraleBehauptung ist: daBas menschliche Handeln — insbe-
sondere in Organisationen von einer systematischen Nichtlibereinstimmung
zwischen der tatséchlich angewandten Handlungstheorie (der theory-in-use), und der
Handlungstheorie, die zu benutzen vorgegeben wirdgglgoused theorpestimmt

ist. Die tatsachlichkollektiv praktizierte Handlungstheorie iststillschweigend
wirksam; ihre Nichtubereinstimmungnit der nach aul3en verteaen bleibt
unentdeckt.

Lernen bezeichnefur Argyris/Schon imallgemeinsterSinne einenVorgang, bei
dem Fehler entdeckind durcheffektives Handeln korrigiert werden. Sie unter-
scheiden — im Anschlul3 @&ateson— zweibasale Formemles Lernens;Single-
loop-learning” ist ein Lernvorgang, bei dem bei unveranderten Erwartungen und
Zielen lediglich einfehlerhaftesVerhalten,inadaquate Strategiegtwa, korrigiert
werden. Demgegentiber stallas sogenanntgdouble-loop-learning” einen weit
anspruchsvolleren Lernvorgaudgr, insofern sichdie Fehlerkorrektur nun auf die
zugrundeliegenden Ziele und Pramissen, auf die Normen und Wertvorstellungen der
handelnden Akteure i@rganisationen selbst nodiezieht. Durch ,double-loop-
learning” soll das zugrundeliegende,master program® das durch seine
spezifischen Wertorientierung@&ventuelliiberhaupt zu den Fehlern fihreonnte,
veranderbar werden.

Die Aktionstheorie konzeptualisiert das Verhaltnis bzw. die AbfatgelLeitwerten,
Aktionsstrategiemind Konsequenzeim Rahmen zweckrationaldtandelns.Dabei

%7 Chris Argyris, Flawed Adviceand the Management Trap. HoManagersCan KnowWhen
They're Getting Good Advice and When They're Not, New York 2000; ders., Wisgettiam.
Eine Fallstudie zur lernenden Organisation, Stutt§8@7; ders., OrDrganizational Learning,
Cambridge (Mass.) 1992; ders., Integrating thedividual and the Organization, New
Brunswick (NJ)1990; Chris Argyris,Donald A. Schon, DielernendeOrganisation.Grund-
lagen, Methode, Praxis, Stuttgart 1999.
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suchen Argyris und Schoénachzuweisengdald die Akteursstrategiemon zwei
grundlegend differenten Handlungsmodellen bestisimd: 1. deMModel-I theory-
in-use Sie sei dasllgemein inder industrialisierten Welt gebrauchtt&andlungs-
modell von dem wir alle -entgegen unserer Selbsteinschatzung — qua Sozialisation
und kulturellen Gegebenheiten beherrscigtind. Die Leitwerte dieses
Handlungsmodelldauten: ErreicherSie beabsichtigte Zwke; Maximieren Sie
Gewinne, minimiererSie Verluste;Unterdricken SieegativeGefuhle; Verhalten

Sie sich entsprecherdem,was Sieflr rational halten. Die darauf aufbauenden
Handlungs-Strategieder Akteure sehen vor, die Verteidigung der eigenen Position,
die Beurteilung derGedanken undAktionen anderer, dieZuschreibung von
Ursachen, stets awfine Weise sovorzunehmengdald sievon anderen Menschen
nicht untersuchtund nicht getestet werdetkénnen. Die Konsequenzersind
defensive Routinen organisationalédandelns: Abwehrverhalten, Vertuschen
mikropolitischer Zusammenhange, defensivieshalten, Prozesse, disich selbst
verriegeln. Dabeist das Handlungsmodedelbstverstarkend, so daf? dieitwerte
nicht in Frage gestellt werdenkdénnen. Die organisationalem Handetnmeist
zugrundeliegende Gebrauchstheorie zielt auf Rationalisiemdyerteidigung, auf

die Abschottung der eigendfiandlungslogik gegeniber anderen Beschreibungen
und Bewertungen. Die defensivBtrategie,Fehler zuverschweigen, weder eine
umfassende Problemsicht amtwickeln, noch Alternativen zu testengient der
Verteidigung und Kontrolle der eigenen Handlungsmadglichkeiten.

Anspruchsvolles individuellesind organisationalekernen erfordertfir Argyris
demgegeniber das Erlernen eines anderen HandlungsmodeNsodigrll theory-
in-use Gegentber Model-I ist diesgekennzeichnadurchdie Leitwerte relevanter
Information, freierund informierter Entscheidung, aufmerksamer Uberwachung der
Entscheidung, damkehler entdecktind korrigiert werden. Aus diesebeitwerten
folgen Aktions-Strategiendie Verteidigung, Beurteilungund Zuschreibung so
anlegen,dald andere Uberprifekdnnen, wie diese zustande kommen. In der
Konsequenawird ein Abwehrverhaltendas lernfeindlich ist, auf ein Minimum
reduziert, Peinlichkeiteand Bedrohungenverden nicht umgangeunnd vertuscht.
Wahrend defensive organisationale Routinen nach Kliedel-I theory-in-use in
einem sich selbst verstarkenden Prozel? Stratelgisrtumgehens und Uberspielens
hervorbringen, vermag eioffensivesmaster programdie Pramissen organisatio-
nalen Handelns zu problematisieren und zu reformulieren.

Ziel desorganisationalen Lernens hier is$, die Systematikvon Lernblockaden
durchein defensivegmaster program®, durcldefensive organisationale Routinen

und defensives Argumentieren zu dechiffrieren. Und das bedeutet, die Mechanismen
aufzuzeigendurch die Pramissen kausaler Erklarungen standig unausgesprochen
und verdeckt bleibenund dagegen organisationale Handlungsmodelle eines
produktiven Argumentierens zu setzen,denen Pramissewnffengelegt, Bewer-
tungen und Schlul3folgerungerplizit gemacht werdekdnnen. Dienotwendigen
Fahigkeiten dazu kénnen nach Argyris allerdingsur durch eine langfristige
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Interventionspraxis organisationalen Lernens erworkenden, weildie stets noch
wirksame Model-I theory-in-use dies bestandig verhindert. 8iod auch das
Scheitern-mussen einfacher BeratungskonzemptelemHintergrund dieser Theory
of Action erklart — denn sisind nicht in der lage zu zeigerwie und welchebasal

anderen Fahigkeiten zur Umsetzung praktischer Empfehlungen erwwdsdan

mussen.

Das empirisch-methodische Vorgehen organisationalen Lernens nach Argyris unter-
scheidet vier Phasen: In dehase Iwerden quanterview und Beobachtunglie
handlungsanleitenden Theorieaus dem tatsachlichen Verhalteder Akteure
erschlossenbzw. deren Abwehrverhaltendiagnostiziert. Ziel ist es, in einem
Aktionsdiagrammuiber die systematischen Verhaltensmuster Aiteure die vor-
herrschenderieitwerte, Aktionsstrategienund Konsequenzerarzustellen. Die
zweite Phaseimfal3t denFeedbackprozefls Rickvermittlung der Analyseergeb-
nisse an die Akteure. IReedbacksitzungen — Phase-lisoll durchdie Diskussion
desAktionsdiagramms in der untersuchten Akteursgruppe ein systematBitthes
der Organisationsrealitat rekonstruiartd die gegenseitigen Abhé&ngigkeitesr-
deutlicht werden, die zu einem sich selbst verfestigendem Muster gefiihrt haben. Das
Aktionsdiagramm hat die Funktioron Hypothesen lber das Handeln der Akteure,
wodurch Lernen in der Organisation ang kommt. Die Akteure lernen hier
zunachst ihre Aktionen/Strategien 8edel-1 Handeln zu identifizieren. Dearste
Schritt im Lernprozel3 bestetarin, die Akteuredarauf hinzuweisen, inwieweit sie
Model-I verwenden, um ihre Aktionen zu planen und inwieweit sie dggsemicht
bewultsind. In derPhase Il finden sogenannt¥eranderungsseminarstatt. In
ihnen sollen dieAkteure durch die Diskussion betrieblicher Problemfélle (die
sogenannte Fallmethode) Lernprozesse auf Model-lI-Ebene in <eérepund die
Moglichkeit bekommen Model-II Aktionen untereinander zuiben. Phase IV
schliel3lich besteht in einefdngerfristigen Begleitungund Kontrolle des
Veranderungslernens in der Organisation, in der VerbreitenaagStabilisierung
von Model-Il auf allen Organisationsebenen.

Abbildung 3stellt die wesentlichen Elemerder Konzeption deé\nsatzes organi-
sationalen Lernens béirgyris/Schon im Zusammenhang ddre Unterscheidung
in single- und doubldearning und in zwei Aktionstheorien (der nach aul3en
vertretenenund der tatsachlich handlungsanleitenddrheorie, sowievor dem
Hintergrund der Konzeptionalisierung sozialétandelns nach der Abfolge
Leitwerte-Aktionsstrategien-Konsequenzen die Differenzierung in Model-I-
Handeln sich selbstverstarkender defensiver RoutmehAbwehrreaktionen und
ein Model-ll-Handeln der Reflexion der Bedingungbaw. des Erreichens des
Niveaus eines dialogischamd partizipativen individuellenund organisationalen
Lernens.
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Abb. 3

Chris Argyris/Donald Schon
Theory of Action und Organizational Learning

— Leitwerte — "  Aktionsstrategiem————» Konsequenzemn |
(master programs)

einfache Fehlerkorrektur (single-loop learning)

Revision der Leitwerte (double-loop learning)

Typen von Aktionstheorien:

espoused theory: die nach auBen vertretenen Uberzeugungen, Haltungen und
Werte
theory-in-use: die tatsichliche, handlungsanleitende Theorie (Uberzeugungen,

Werte etc.); Model-I und Model-II theory-in-use

Model-I theory-in-use:
(,allgemeines Modell in der industrialisierten Welt*)

Leitwerte —» Aktionsstrategien ——» Konsequenzen

(Governing Values) (Action Strategies) (Consequences)
Verhalten Sie sich entspre-  Verteidigung der eigenen defensive Routinen:
chend dem, was Sie fir Position, Beurteilung der Abwehrverhalten,
rational halten. Gedanken und Aktionen defensives,

anderer, Zuschreibung von mifl3verstandliches
Ursachen, auf eine Weise, Verhalten; Prozesse, die
daf3 sie von anderen sich selbst versiegeln.

Menschen nicht untersucht
und getestet werden kann.

Model-1l theory-in-use:

Leitwerte ——Jp  Aktionsstrategien —p Konsequenzen

relevante Information; freie Verteidigungen, Beurtei- Abwehrverhalten, das lern-
und informierte lungen und Zuschreibun- feindlich ist, auf ein
Entscheidung; aufmerksame gen so, daf? andere Minimum reduziert; Pein-
Uberwachung der Uberprufen kdnnen, wie lichkeit und Bedrohung
Entscheidungen, damit diese zustande kommen werden nicht umgangen und
Fehler entdeckt und bzw. herbeigefuhrt werden. vertuscht.

korrigiert werden.
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4.4 Konsequenzen fur das Projektdesign

Die skizzierten theoretischen Orientierungen kénnen selbstverstandiiEr einen
einheitlichennoch einen widerspruchsfreien Bezugsrahmen darstellen. Angesichts
der komplexen Aufgabeund Ziele eines Umsetzungsprojektesit verschiedenen
Unternehmerwére es urienig gewesengdas Forschungsdesign aswendungs-
und Testfall fur die Validitat eines einzelnen theoretischéfonzeptes allein
auszulegen. Vielmehr haben wir die genannten AnsatZrnme einefForschungs-
heuristik verwendet und verschiedene ihrer ElementEVorgehensweisen zu einer
den Projektzielen dienlicheRorschungs-Interventions-und Veranderungsstrategie
zusammengefuhrt.Das Verfahren stellt einen bewul3ten theoretischen und
empirischen Methodenmix dar. Esrstehtsich insbesonderdarin, gleichermafien
Elementeund Verfahrensweisen mikropolitischer Analysgie organisationalen
Lernens furdie Entwicklung eines partizipationsorientiertesr$€hungsansatzes zu
nutzen.

Mit Crozier/Friedberg begreifenwir die betrieblichen Akteureals strategische
Akteure die im Rahmenlesbetrieblichen Umweltmanagementsystems ihre eigenen
Ziele und Gewinnspiele verfolgen, von personlicbhed betrieblichen Problemlagen
affiziert sind, die mit dem betrieblichen Umweltschutzventuell in keinem
unmittelbarem Zusammenhang stehen, die darum bemuiht sindVidutgressour-
cenund Ungewil3heitszonefiir ihre eigenen Zieleind Interesseminzusetzen und
sich zugleichvor den Zumutungen anderdékteure und deren Zielsetzungen zu
schitzen. In diesem Sinne halwein die betrieblichen Akteurals (begrenzt) ratio-
nale Akteure unterstellt, dieich ihrer mikropolitischen Strategien (zumindest
partiell) bewuf3tund gleichermaf3en fahig sind, die Strategien ihkit- und
Gegenspieler zu reflektieren. Verschiedene Fragenkomplexqudttativeninter-
views haben sich dahesxplizit auf die Einschatzung der eigenefe auf die der
Handlungsstrategien anderer betrieblicher Akteure bez@jerAuswahlder Inter-
viewpartner erfolgte nach einer Differenzierung in di@ir den betrieblichen
Umweltschutz relevanteRunktions- undHierarchieebenen. Auf dies§eisesollte

eine Analysedesgesamten strategische8piels® — betrieblicher Umweltschutz/
Umweltmanagementsystem — mdglich werden. Als Resultat famidenhier in der

Tat dem Crozier-/Friedbergschen Ansaézgleichbar — ein j&konkretes betrieb-
lichen Handlungssystemor, das alseine je lokaleOrdnungmit den je konkreten
Handlungskonstellationen in den anderen Unternehmen vechleichbarist. Die
Forschungsmethodologie folgt ala@ht etwa einer typologisierenden Vorgehens-
weise, inder dasvorhandenseirvorab definierteMuster betrieblicherHandlungs-
weisen —bspw. desvom Betriebsgeschehen isolierten Umweltmanagementbeauf-
tragten — abgepruft wird. (Schwache) Generalisierungen, die Entdeckung ahnlicher
Probleme in Handlungskonstellationen dexrieblichen Umweltschutze®spw.
grundlegende Defizite in der innerbetrieblichen Kommunikatiod Information)
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erfolgen erst ex post tber den Vergleich der Resultate der je konkreten betrieblichen
Handlungssysteme.

Das an mikropolitischen Ansatzen orientierte ProjektdesigiKbasequenzenicht

nur hinsichtlich des akteursanalytischen Vorgehens, iespliziert auch Konse-
guenzenfur die Konzeptionvon Instrumenten kontinuierlicher Qualifikation und
Verbesserung wie fur den Prozel3 der Ergebnisevaluation. Die Realisierung betrieb-
lichen Umweltschutzes kann nicht aiié Implementation technischer Innovationen
reduziert werden. Sie mudelmehr als ein insich widersprichlicheund um-
kampftersozialer Proze®egriffen werden, fir den nicht die Einheitlichkeit oder die
einfache Umsetzbarkeit eines gemeinsam verbindlicirganisatorischerieles
unterstellt werden kann. Auszugehen ist atoer einemgleichsam mikropolitischen
Dschungel des betrieblichen Gescheheaon,verschiedenennd widerspruchlichen
innerorganisatorischen Interessen und Wahrnehmungen vond vielfaltigen
Einzelrationalitaten der Akteure auf den verschiedenenFunktions- und
Hierarchieebenen. Damit erwesith die allgemeine Zielerreichunfyerbesserung
desbetrieblichen Umweltschutzasd der 6konomischewie sozialen Leistungs-
fahigkeitdes Unternehmens) dnnovationen in den Instrumenten zur Reflexions-,
Verbesserungs- undlernfahigkeit gebunden. Auszugehen i&n einer syste-
matischen Differenz zwischen dafigemeinen Zielsetzungetles Unternehmens,
der Organisation oder des Umweltmanagementsystems (der formellen Organisation)
und den Zielsetzungen und Interessen, die die einzelnen Akiewsieh selbsver-
folgen (der informellen Organisation). Erklarungsbedirftig im sozialwissen-
schaftlichen Sinne istlie Differenz zwischen der formelle@rganisation des
betrieblichen Umweltschutzes — der Implementierund kontinuierlichen Fortent-
wicklung von Oko-Audit bzw. Umweltmanagementsystemund seinerfaktischen
Durchfiihrung, die in den untersuchten Unternehmen neben Fortschritten und
Starken aucteine ganze Reihasystematischer Mangel un8chwachen zutage
gebracht hat. Schlief3lich gehort es zu den zentralen AufgidseiiProjektesicht

nur den Verbesserungsbedarf whid Verbesserungsmafinahmen hinsichtlich der
Beschéftigungs-, Beteiligungs- und Qualifizierungseffekte beEddiihrung eines
Umweltmanagementsystems zu eruieamdernauch die innerorganisatorischen
Ursachen zuanalysierenwarum die formale Implementierungles Oko-Audits
allein fur einen effektiven Dbetrieblichen Umweltschutzie fur einen damit
verbundenen Unternehmenserfolg nicht hinreichend Wgenn die Umwelt-
managementsysteme, wie sie in den heuti@nfigurationenvon EMAS und ISO
14000 vorliegen, die notwendigen qualitativen ElementVerfahren zur Analyse
und Verbesserung des inner- uadl3erorganisationalen Geschehaitht bereit-
zustellen in der Lage sindptussen sievon einer sozialwissenschaftlichen Imple-
mentierungsforschung flankierend erst necitwickelt, miisseninnovative Instru-
mente zur (Selbst-)Analyse des organisationalen GescheheMedaldrensweisen

fur kontinuierliche Lern-und Verbesserungsprozesse Uberhaupt erst erprobt
werden. Die Erforschung und Verbesserung désnweltmanagementsystems
erfordert so zugleicteine allgemeinere Analysges organisationalen Geschehens,
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der mikropolitischen Handlungsblockaden, der moéglichen Lockerungsubungen, der
Handlungsspielraume und der Lernpotentiale der Unternehmen.

Die Unterstellung mikropolitisch-strategisch agierendkteure einerseitaind die
Analyseund Inanspruchnahmlernender Akteure bzw. lernend@rganisationen
andererseits, degleichzeitigeRekurs aufdie Anséatze vorCrozier/Friedberg und
Argyris/Schon scheint sich hier zunéchst ais widerspruchliches theoretisches
Konzept darzustellen. SchlieBlich suchen strategische Machtspielakteure im
Crozier/Friedbergschen Sinne ihre Machtressounsed Ungewil3heitszonen zu
schitzen und auszubauen. Sie sitrdtegische Akteurmsofern siedie Pramissen

ihres Handelns geradecht offen legen,ihre Handlungeritir Gegenspielegerade

nicht vollkommen erwartbannd ausrechenbar sein sollen. Hoherstufiges organi-
sationales Lernen nach Argyris/Schon, @#enlegung undKommunikation der
Handlungspramissen, der Wille zur gemeinsamen Veranderung defensiver Routinen
und master programs erfordert dagegeainen Wechsel in den normativen
Grundorientierungen, dianmit dem Konzept des strategisch-eigeninteressierten
Akteurs nicht vereinbar erscheinen.

Solche Spannungwischen mikropolitischenund anspruchsvoll lernendeNer-
halten fhrt nun allerdings nicht zu einer Unvereinbarkeit. Die entscheidende Frage
ist, wie mikropolitische Akteure lernen kdnnewje angesichts destrategischen
Verhaltens derAkteure dennochindividuelle und organisationale Lernprozesse
eingeleitetund auf Dauegestellt werderkonnen.Gezeigt werdekannmit beiden
Ansatzen, dald strategisch&kteure lernenund mikropolitischen Handlungs-
blockaden uberwinden kénnensefernbestimmteBedingungen gegebesind und
sofern bestimmte Instrumente einer lernend@nganisationentwickelt und be-
stimmte individuelleund kollektive Kompetenzen ausgebildet werdébbildung 4
skizziert die vergleichbaredntersuchungsebenen in der methodischen Vorgehens-
weise des organisationalen Ansatzes bei Erhdfdiedberg und desAnsatzes
organisationalen Lernens bei Argyris/Schon im Uberblick.

Die Arbeiten vonCrozierund Friedberg zeigen, daffrategische Akteure mikro-
politische Lern- und Handlungsblockaden Uberwinden kénnen, indem sie sich durch
die Analyseund Intervention der Forscherlnnedurch ,sozialeinterpreneurs”
(durch sogenannte ,Veranderungsunternehmer) und dliecmterne Ubernahme
der organisationalen Analysemethode der Strukturédmes konkreten
Handlungssystembewul3t werden. Bei Crozieund Friedbergbleibt das alte
strategische Verhalten erhalten. Gelemntd, es zuidentifizierenund zukommu-
nizieren, die mikropolitischet®rganisationsstrukturen zu analysierédas neue
Handlungsmodell besteht hier in der EntwicklungRleflexionsfahigkeitiesalten —
guasi mit dessen eigenen Mitteln. Argyuisd Schorgehen insofern aiter, als sie
unterstellen, daf3 ein anderes, normativ anspruchsvolleragerhalten moglich und
eintibbarist, das nicht mehr defensiv-strategisch igei Argyris/Schonwird ein
neues Verhaltensund Handlungsmuster (Model-1l theory-in-use/double-loop
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learning) gelernt. Hiemussen sictdie Akteure in ihren Basiswertaamd master
programsverandern:sonst kdnnensie nicht folgenreichlernen, sondern fallen
immer wiederauf dasModel-I-Verhalten zurlck. Argyris/Schon unterstellen also
die Mdglichkeit und Notwendigkeit eines anderen anspruchsvolleren Lern- und
Werteverhaltens. Beide Theorisind allerdingsnormativ in dem Sinnegal3 ein
basales Interesse strategiscidteure an Lernenund partizipativen Prozessen
unterstellt werderkann und dal3 dies fidie Akteurewie die Forscherinnen von
hohem sozialeert ist. Ihre empirischen Studieetzen solchermal3arormativ
interessierte Akteurskonstellationen vorabsrch die Teilnahmeder Unternehmen
am Oko-Audit und durclihre Bereitschaft irProzessekontinuierlicher Verbesse-
rung undQualifizierung im Rahmerdes ADAPT-Projektesinzutreten,konnten
auchwir auf dasVorhandensein vergleichbaraprmativer Grundorientierungen in
den untersuchten Betrieben bauen.

Fur das Projekist die interaktive Anlage der Ergebnisevaluatiowon zentraler
Bedeutung. Die Analyseergebnisse, die durch die Auswertung der Interviews
gewonnen hattemnd ausdenenwir uns ein Gesamtbild defeweiligen lokalen
Ordnung der betrieblichen Handlungsablaufe, dmweiligen Mikropolitiken,
Kommunikationswegeund Kommunikationsbarrierezusammensetzen konnten,
werden nichi(nur) fern der Betroffenen duratie Publikationund Diskussion der
Ergebnisse in der Forschergemeinscleatiluiert. Mindestens ebenswichtig ist

uns — aussystematischen methodischébriinden —die Ruckkoppelung der
Ergebnisse an unthre Evaluationdurch die Betroffenenselbst. Die Analyse-
ergebnisse (Charts zu Fragebogenauswertungen, Starke-Schwéche-Profile Gber
Handlungs- und Kommunikationsmuster itdmweltmanagementsystem etc.)
werden den interviewten Akteuren in ein@®masentations-Workshogrgestellt und

die Akteure haben die Gelegenheit und explizite Aufgabe ihre eigenen Bewertungen,
Korrekturen und Erganzungen lbezug auf Analyseergebnisse einzubringen. Die
Forschungsergebnisse héangemar nichtvon der Zustimmung deinterviewten
Akteure ab; sie bekommen ihren spezifischen Zuschndtihre Validitat aber auch

nicht ohne jenen Interaktionsprozeld mit den Betroffenen. Schlief3lich soll der Prozel3
der Analyseund Ergebnisgewinnung fidie Akteure insoweitdurchsichtig und
nachvollziehbar gestaltet werden, dal} sie in Zukunft befahigtznttale Elemente

des methodischen Vorgehens als Instrumente der Selbstanalydatemedntion
selbst einsetzen zkbnnen. Der Prozeld d&rgebnisevaluation isinteraktiv und
interventionistisch konzipiertjnsofern die Akteure aus ihrer Beurteilung der
Analyseergebnisse Konsequenzen filie Erarbeitungund Durchfiihrung von
Verbesserungs- und Qualifikationsprogrammaahen sollen. Das heil3t, die
Ergebnisevaluation mit Hilfe dekkteure wird andas Ausloservon Veranderungs-

und Lernprogrammen durch die betroffenen Akteure selbst gekoppelt.

Die Bezugnahme auf den anspruchsvollsten Ansatz organisationalen Lernens bei

Argyris/Schon istuns deshalb besondesgchtig, weil ersich in theoretischer und
praktischer Opposition gegainfache Beraterkonzepte zur lernenden Organisation

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH



Umweltschutz in lernenden Organisationen 41

verstehtDurch die Differenzierung inzwei grundlegende Handlungsmodelle — in
Model-I und Model-ll theory-in-use — soll ja geradezeigt werden, warum
wohlmeinende Ratschlagend einfache Lernansatze immer wiederdsoch defen-

sive Routinen konterkariemverden,dal3 nachhaltigelsernverhalten wededer Ein-
zelakteure noch der gesamten Organisation erzielt werden kann. Wenn sich auch der
Anspruch, ein lernendes Unternehmen im SworeArgyris/Schén zuverden, nur

uber einen langerfristigen Veranderungsprozeld kagnitiven mind maps und
masterprograms deAkteure erreichemél3t, soerscheintuns zumindest dieOrien-
tierung der Projektstruktur an solchem Problemverstandnis entscheidend hilfreich.
Die Aufgabe besteheweils darin, veranderungsbereite Akteure zu finden, deren
Lernverhalten nicht mehnur auf eine rein technischeoder organisatorische
Fehlerkorrekturabzielt, sondern zueinem prinzipiellerenVerstandnis der Verur-
sachungvon Defiziten in den Motivations-informations- und Kommunikations-
strukturen durcldefensive Routinennd inexpliziertePramissen und Zuschreibun-
genentwickelt werderkann.Eine nachhaltige Veranderumter Informations- und
Kommunikationsstrukturen in den Unternehmen Iaf3t sich allein durchnjscie*
Verbesserungen des Informationsflussesit erreichen. Sie muf3 in deade sein,

den offenen undnformierteren Umgang miteinander als leitte der Akteure
anzusprechen und langfristig einzufordern. Dsnomisch, 6kologischind sozial
anspruchsvolund erfolgreich lernende Unternehmen setzt die Selbstveranderungs-
fahigkeit seineAkteure in diesensinne voraus. Irdie Analyse-und Erhebungs-
instrumente des ADAPT-Projektéabenwir darum Fragekomplexeingebaut, mit
denen sichdefensive Routinen identifizieren lasserw. durch deren Nutzung in
Selbsterhebungsinstrumenten sich zumindast Bewul3tseinfir das Problem
defensiver Routinennd furdie Notwendigkeit der Selbstveranderung B&teure
schaffen laft.
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Abb. 4
Organisationales Lernen

Untersuchungs- Erhard Friedberg Argyris/Schon
Dphase
Phase I: Erzeugung konkreten und Interview u.
Analyse globalen Wissens: Beobachtung:

Feld- und Rekonstruktionsphase| Erstellung von

Aktionsdiagramm

Phase |II: Ergebnisvermittlung an die FeedbackprozeR:

Ruckvermittlung
der Ergebnisse

Akteure:
Evaluierung der Ergebnisse und

Diskussion des
Aktionsdiagramms in

Lernanstol} Feedbacksitzungen
Phase IlI: Veranderungsstrategie: Veréanderungsseminar:
eigentliches Mobilisierung des Fallmethode
Veradnderungs- Akteurssystems;
lernen Veranderungsunternehmer;

Erwerb kollektiver Fahigkeiten
Phase 1V: Verwendung des Wissens langfristiges
organisationales| und der Denkweise: Veranderungslernen:
Lernen als Mobilisierung zu einer anderen Erlernen von Model-Il theory-

selbsttragender
Prozel

Denkweise und Analyse

in-use in der Organisation selbg
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5 Resultate und Probleme der Analyse und
Entwicklung von Umweltmanagement-
systemen — ein vorlaufiges Fazit

Vergleicht man die theoretischen Positiongrd mehodischen Vorgehensweisen in

der Analyseund Entwicklung von Umweltmanagementsystemen hinsichtlich des
Stellenwerts,den sie mikropolitischem Handeland organisationalem Lernen
beimessen, werden erheblidbeskrepanzen sowohl in der Einschatzung der theo-
retischen Fruchtbarkeitvie inskesondere in der operationalen Umsetzung der
Konzepte deutlich. Ich rekurriere exemplarisch auf eiigsatzeund Argumen-
tationslinien, um abschliel3end Probleme und Tendenzen im Design der Entwicklung
Okologischer Managementsysteme vor dem Hintergrund der bisherigen Erfahrungen
in dem ADAPT-Projekt darzustellen.

Ausgehendvon einer kritischen Betrachtung der Wirksamkeitd Grenzen des
strategischen Management-Ansatii@sZwecke des betrieblichen Umweltschutzes
— der Kiritik seiner Rationalitatspramissen, dengfuhrung auf das (Top-)
Management u.a. — diskutiedlrich Stegerauch die Relvanz mikropolitischer
Konzepte und neuerer Theorien des Organisationslernens. @tegjeicht die drei
Ansatze in ihrer Leistungsfahigkeit in bezug auf die Erkladeg Akteurshandelns
und die Bereitstellung anwendbardtiandlungswissens flidie Entwicklung von
Umweltmanagementsystemen. Mikropolitikd organisationalesernen kommen-
tiert er allerdings ohne jede Darstellung der Konzepte. Mal3stabréiBeurteilung

ist die Perspektive eines traditionelldethodenverstandnisses. Gegen mikro-
politische Analysen spreche ihi&Zeitpunktbezogenheit*.Als Einzelfallstudien
stellten sie ,kein verallgemeinerungsfahiged. theoretisch fundiertes Handlungs-
wissen zur Verfugung“ (Steger 1997, 266). Steger scheint hier noch der Fiktion der
GenerierungallgemeingiltigeHypotheseranzuhéngen, die eine avancieBezial-
forschung und Organisationssoziologie langster sich gelassen haben. Gerade
die mikropolitische Forschunggigt,daf’ ein erfolgversprechenddandlungs- und
Interventionswissen an deginzelfall und an bestenfallschwache Generalisie-
rungsannahmen gebunden ist. Sozialwissenschaftliche Theorien stehen zudem in
einem inharentepannungsverhaltnis zu den Fiktionen widdellannahmen der
(selbst strategischen) wissenschaftlicidaeure (vgl. Brentel1999). Dasanaly-
tische Potential mikropolitischésntersuchungeentfaltetsich jenseits des metho-
dologischen StandardmifRverstandnisses ,validied®enn-dann-Beziehungen”
(Steger 1997, 265). Hinsichtlich der Qualifizieruran Konzepten organisationalen
Lernens konstatiert Stegeine ,Konfusion ... (der) verschiedenen disziplindren
Ansatzpunkte oder erkenntnisleitenderagestellungen®. Ewermeidetauch hier
jede konkrete Diskussionder empirischen undheoretischen &evanz einzelner
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Ansatze und FragestellungenZum einen erlaubedas Konzept des Organi-
sationslernens ,die Analyse von Interaktionen, Barrieren und Veranderungen®, zum
anderen wirdbeméangeltdald ,kaum ein Konzeptdes Organisationslernens sich
operationalisieren laRt" (ebd., 267).

So ist auchvon Vertretern einer 6kologischen Betriebswirtschaftslehver-
schiedentlich dieNutzung mikropolitischerAnalyseanséatzaund organisationaler
Lernprozesse eingefordert worden (vgl. Pfriem/Schwarzer 1996; H&RG). Eine

— gemessen ardem theoretischenund empirischen Forschungsstand der
Originalliteratur — informierte und operationalisierbare Ausarbeitung liegt aber in der
Tat nicht vor. DieErforschung undentwicklung 6kologischer Managementsysteme
ist haufig durch ein spiegelbildlich defizitares Projektdesign charakterisigrder
einen Seite finden sich soziologischAealysen, die dieBedingungen debetrieb-
lichen Umweltschutzes in seiner sozialen Prozel3haftigkeit erfassen, sich jedoch auf
die Analyse mikropolitischer Akteurskonstellationen beschranken und Kesigze

zur Interventionund Veranderung bieten. Arbeitewie die von Carlo Burschel
(1996) uber die mikropolitischen Konstellationen der Implementation von
Umweltschutztechnikund die von Wolfgang Foste (1994) UberUmweltschutz-
beauftragte stehefur solche soziologisclanspruchsvolle, aber zugleich restrin-
gierte, weil ,nur* analytische Ansatze. Auf der anderen Seite $iah eine
Umsetzungsforschungnit Instrumenten furkontinuierliche Verbesserungs- und
Selbstevaluierungsprozessatwickelt®, die zwarzunehmend auch die Bedeutung
der weichenFaktoren zur Erreichung eines QualitatssprungsUmwveltmanage-
ment erkennt, in ihrekonkreten Umsetzungsmethodik bislang jedoch Verfahrens-
weisen der Mikropolitikund des Organisationslerneksineswegs entschieden zu
nutzen oder zu erarbeiten sucht und sich aus pragmatischen Grindare arbeit

mit Checklisten und standardisierten Fragebodgen zur Verbesserung der betrieblichen
Umweltinformation  zurtickzieht. DielLernwilligkeit und insbesondere die
Lernfahigkeit derAkteure desbetrieblichen Umweltschutzes witder, sei es eher
hoffnungsfroh, sei es eher pessimistisch, schlicht unterstellt. Pilotprojekte mit
einigen ausgewahlten — mitunter auch immenselben — Okopionierunternehmen
kommen dieser Vorgehensweise entgegen. Die Analggeveranderung mikro-
politischer Handlungskonstellationen spielt in demebungs- undnterventions-
instrumenten selbst keine Rolle.

2 Zu Stand und Entwicklung von Instrumenten 6kologischer Unternehmenspolitikregihann
1996 und 1999.
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Reinhard Pfriemhat sich in einem Vortragzur Standortbestimmung ddxetrieb-
lichen Umweltmanagement in DeutschlZhohit solchem Instrumentalismus 6kolo-
gischer Unternehmenspolitik (selbst-)kritisch auseinandergedeiet:6kologische
Fragewird insofern instrumentalistisapestellt,als jedes Unternehmen unabhéngig
davon,was eswie und in welchemRahmentut, als allgemeines Objekt débko-
logisierung angenommewird, wo dann mehr odemeniger pragmatisclohne
groRRere Schwierigkeiten ein Umweltmanagement angehangt wesiden* (Pfriem
1999,137) Zur Einleitung einerzweiten Phase 6kologischddnternehmenspolitik
bediirfe es,des geradezu paradigmatischen Schritts (bier Information (Oko-
bilanzierung) hinaus zur internemnd externen Unternehmenskommunikation®
(ebd., 157). Erforderlich sei die Entwicklung einegkritisch intervenierenden
Argumentationstypus”“giner ,kritischen und konkret-analytischerintervention®
(ebd.,154). Erste konkrete Schritte in Richtung auf Verfahrensweisen eg@nn
weniger instrumentalistischebkologischen Unternehmenspolitikebt die von
Pfriem u.2° im Rahmen eine®©BU-Projektes der ecco-Unternehmensberatung
entwickelte Methodik des ,Soft Factor Assessmataf: Mittels leitfadengestitzter
Interviews und standardisiertBragebdgenverden insogenannten ,Entwicklungs-
fahigkeitsanalysen“die weichen Faktoren Visionsfahigkeit, Zielentwicklung,
Innovationsfahigkeit, OrganisationsstruktuRartizipation, Kommunikation und
Information, Interaktion, Qualifikationnd Motivation erfa3tund ineiner Spinnen-
diagrammdarstellung als Starken-/Schwéachenprofil den Aktememer Absicht
der Initiierungvon kontinuierlichen Verbesserungsprozessen zurlckgespi@t- A
dings steht das organisationale Geschehen auch hier eher unter blo3 formalen
Organisationsaspekten zur Debatte. Untelchenspezifischen Bedingungarer-
anderungs- und VerbesserungsprozesseKdarmunikation, Information, Qualifi-
kation und Partizipation jeweils moglicloder systematischierhindert werden, ist
nicht explizit Gegenstand der Untersuchung. Die Erfassung/iso@lisierung von

2 Vgl. Reinhard Pfriem, Vom Umweltmanagement zur auch 6kologischen Entwicklungsfahigkeit
von Unternehmen — Die zweite Phase 6kologischer Unternehmenspatitidie Rolle weiher
Faktoren der Fuhrung, in: KlausBellmann (Hg.), Betriebliches Umweltmanagement in
Deutschland. Eine Positionsbestimmung aus Sicht von Pdllfiksenschaft unéraxis, Vor-
tragsband zuHerbsttagungler “WissenschaftlicherKommission Umweltwirtschaft* im Ver-
bandder Hochschullehrer fir BetriebswirtschadtV., 12. bis 14.November1998, &hannes
Gutenberg-Universitat Mainz, Wiesbaden 1999.

Zwar referiererGellrich, Luig und Pfriem eingangs ihredlandbuchartikels tiber “Okologische
Unternehmenspolitik” einig&tandardtexte und -aussagen Mikropolitik (vgl. Gellrich u.a.
1997, 523 ff.). Charakteristisdht aber,dal3sich sowohl imFragebogen wie imnterview-
leitfaden des Instrumentes zum “Soft Factor Assessment” keinerlei mikropolitigtévante
Fragen finden, die auf die Analyse von systematischen KonfliktenBlockaden beim betrieb-
lichen Umweltschutz zielefvgl. Gellrich/Hallay/Luig/Pfriem 1997). Zur Bge der “Organi-
sation* wird lediglich die formale Organisationsstruktutes bérieblichen Umweltschutzes
erhoben undzum Untersuchungsbereich “KommunikatiomferdenausschlieRlich Fragen zur
betrieblichen Umwelt-Informatiomestellt. Oganisationaleund kommunikative F&ahigkeiten
werden ausschlieR3lich positidefiniert und nicht im jeweiligen Kontext mikro-politischer
Machtspiele, von Be- und Verhinderungsstrategien, analysiert: F&iregkeitzur Organisation
des béieblichen Umweltschutzes bezieht siahf die formale Struktur des Umweltmanage-
mentsystems, d.hdie Aufbau- und Ablauforganisation,und damit auf die Féhigkeit des
Unternehmens, 6kologische Aspekte zu organisieren.” (Pfriem/Lehmann, 1999, 221)
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Merkmalsdefiziterund derpartizipatorische Ansatz einer Arbeit Rrojektgruppen
allein soll ausreichen, um Veranderungsprozesiseuleitenund zu stabilisieren.
Gerade bei der (Selbst-)Evaluatieon soft factor-Merkmalen besteht die Gefahr,
daf sie — entgegeailen guten Absichten der Erfinder — als ein formalistisch-leqgiti-
matorisches und letith konsequenzlosverbleibendesMonitoring gehandhabt
werden, weil esiicht gelingt, gleichzeitig dienikropolitisch relevantersoft factors
darzustellen, so dal3 das Instrumemtt den betrieblichen Akteuren auch tatséchlich
als Moglichkeit und Mittel zum Ansto3 organisationaler Lernnd Selbstver-
anderungsprozesse begriffen ugehutzt werderkann. ,Entwicklungsfahigkeits-
analysen“, wie siaon Pfriem undLehmann® vorgestellt wurdenkonnten einsehr
brauchbares Instrument zur Kommunikation Udier(6kologische) Zukunftsféahig-
keit vonUnternehmen sein. Sie missen zu Enttauschungendigb&iirksamkeit
derartiger Instrumente fuhrewenn dieUmsetzungsschritte als im Prinzip einfach
gangbar behauptet werdand das Instrumerkeinerlei Elementaind Verfahrens-
weisen vorsieht, damit dielockadenund Aushandlungeron Veréanderungs- und
Lernprozessen entgegater Tendenzen zu Abwehrroutinen im Zentrdes Pro-
blembewul3tseins dekkteure stehen. Organisationales Lernen beansprodattit
nur ,einfache" Fehlerkorrekturen einzuleiten, sondern die Dbetrieblichen
Akteurinnenund Akteure in die Lage zu versetzen einen Prazef3Revision ihrer
Leitwerte nachhaltigen 6kologischeimd sozialen Wirtschaftens auf Dauer (selbst)
zu moderieren.

Martin Birke und Michael Schwarzhaben demgegenuber in verschiedenen Bei-
tragen zur Betriebsdkologie wiederholt auf dantraleBedeutung mikropolitischer
Analysenfiur die Entwicklung eines integriertaamd préaventivenUmweltschutzes
aufmerksam gemacht. Sie konstatieren &eformparadox” inder 6kologischen
Implementierungsforschung, insofedie innovative Selbstorganisation und funk-
tionierende Selbstverpflichtung, die erreicht werden soll, vorausgesetzt werde. Die
Bedingungenunter denen sich angesichts mikropolitischer Konstellationen und
Restriktionen Maoglichkeiten zur Okologisierungon Unternehmen aufzeigen
lassen,sind fur jeden konkreterEinzelfall zu analysieremind in einem offenen
Experimentier-und Lernprozelaller beteiligter Akteure zerproben. ,Nachhaltig-
keitsleitbilder nicht aldineare Strategievorgabesondern als Mdglichkeitsbedin-
gungen firdie Okologisierungvon Unternehmen zwerstehen,konfligiert mit
umweltwissenschaftlichen Modellkonstruktionemvie mit umweltpolitischen
Umbauszenarien, in denatas Bild vom unbegrenzt innovationsdnd strategie-
fahigen Unternehmeworherrscht.” (Birke/Schwarz 1997192 f.) In einem der
Makroperspektive verpflichteteNachhaltigkeitsdiskursverde die innerorganisa-
torische Realitat als ,black box* behandelt. Auch die Anwendunder neuen
umweltorientierten Instrumentéer Betriebswirtschaftslehre geschehe zumeist ohne
das dafumotwendigeKonflikt- und Umweltmanagement. Zur Realisierung eines

31 Reinhard Friem, Christian Lehmann: Entwicklungsfahigkeitsanalysen, in: Jufg@mann
(Hg.), Werkzeuge erfolgreichen Umweltmanagements. Ein Kompendiudiefliinternehmens-
praxis, Wiesbaden 1999.
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geplanten Organisationswandels seien jedgetikropolitische Strategien des
Umgangsmit nicht vorhersehbarewiderstanden®“(ebd., 196) erforderlich.Auch
Birke und Schwarz fragen — in Sinne dansatze vorArgyris/Schén undCrozier/
Friedberg — nach der Entstehung konkreter Handl&ébsgkeiten nach der Ent-
wicklung von Beziehungs- undKonfliktfahigkeiten, die geeignet sind, mikropoli-
tische Blockadesituationen zu lockeumd defensive Routinen zu Uberwinden.
Untersuchtwerden musse,wie auf Seiten der Organisatiamd ihrer Mitglieder
Bereitschaft, Moglichkeitind Fahigkeit zuraktivenVeranderung zu forderaind*
(Birke/Schwarz 1997210). Konzepte des OrganisationslerngassprachenrAnt-
worten auf Fragen nach solchen Mdglichkeitsbedingungen. Umweltbetagats)
komplexe Innovationsund Organisationsberatunghuf3 an den ,spezifischen
Gegebenheiten der Betriebe anknipfen aufdie Initierung daraufibgestimmter,
weitgehend selbstorganisierter Leumd Verédnderungsprozesse abzielefigbd.,
218)

Den Arbeitenvon Birke/Schwarz kommtlasVerdienstzu, das Verstandnis fiur das
Anforderungsprofil aneine handlungsorientierte kritische sozialwissenschatftliche
Umweltforschung, fir mikropolitische Problemlagenund die Notwendigkeit
organisationaler Lernund Beratungsprozesse geschérft zu haben.dDaR hier
mitunter noch Postulatives vorgetragevird, das Operationalisierungsansatze
organisationalen Lernens vermisdafdt, ist so verwunderlich nicht. Offensiglich

hat die betriebsdkologische Bohung insgesamt nichitur mit einem Reform-
paradox zu kdmpfen. Sie steckt auch in Bdammata einer gleichzeitig theoretisch
wie praxisorientierinnovativenund ambitionierten Umweltforschung. Als betrieb-
liche Umweltberatung setste bewul3t auf die Zusammenarbuit Praktikern, mit
den Akteuren vor Ort. Unter interventionistischer Zielsetzung will sie kontinuierliche
Verbesserungs- und Veranderungsprozesse anstof3en und im SinAlktiales-
forschung sucht siesoziale Lernprozesse alSelbstorganisationsprozesse zu
initiieren. Bei alledem begibt sie sich in die Zwéange der betriebliBlaris:die der
Begrenztheit deZeit- und der Personalbudgetie auchvon 6kologisch aufge-
schlossenen Unternehmensleitungen mit spitzem Bleistift geresienggn; die der
Begrenztheit der Projektlaufzeitaimd einem im Vergleich dazu langsam und
bruchstuckhaft nur sicantwickelndem Problemverstandmsr relevanten betrieb-
lichen Akteure. Haufigsind umsetzungsorientierte Forschungsprojekte bereits zu
Ende, wennanfangliche EinsichtenKooperations- undVertrauensverhéaltnisse
gerade zu wachsen beginnen. StandardvorstellumgaenProjektantragen und
-ablaufen bestimmen die inhaltlichen Vorgehensweisen mehr als zu I6Bemde
bleme die einzusetzendeder Uberhaupt erst noch eatwickelnden Mittel.Unter
diesen Bedingungen adtie Starkung der Selbstorganisationsfahigkeit durch die
Entwicklung und Implementation vonSelbstevaluationsinstrumenten zetzen,
resultiert nicht nur aus einer Position déstrauens auf die Expertise der betroffe-
nen Akteure selbst; sie ist auch als ein technisches Instrurkemtipiert, das ver-

32 vgl. auch Michael Schwarz, Umweltmanagement-Beratur@gder: Wie kénnerUnternehmen
nachhaltig lernen?, in: Sozialwissenschaften und Berufspraxis, 22. Jahrgang, Heft 3, 1999.
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sucht, die Akteureauf schnellemund direktemWeg mit den wesentlicheMerk-
malsdimensionendes betrieblichen Umweltschutzes vertraut zuaamen, weil
langerfristige Lern-und Reorganisationsprozesgen Unternehmens- un®ritt-
mittelseite finanziell und zeitlich nicht machbar erscheinen.

Auch das methodische Vorgehen dieses ADAPT-Projekdastetsich keineswegs
jenseits solcher Zwange. Gleichwohl haben wir versucht, Einsichten mikropolitischer
Ansatze und des Organisationslernens einzubeziehen. Die Vorgehensweise nutzt die
qualitativen Interviewsler ersten und zweiten Befragungsphase zur Dechiffrierung
mikropolitischer Konstellationerund Barrieren, die Ergebnisprasentationen, die
Umsetzung der Qualifikationsbausteides Austauschtreffeand Workshops zum
individuellenund organisationalen Lernen der Akteufaich liegtder Entwicklung

und Implementierung eines Selbstanalyseinstruments nichtlld&on zugrunde,

die betrieblichen Akteure imder Nutzung einegvon den wissenschattlichen
Experten)besondergjeschickt zusammengestelltand angepal3ten Instrumenten-
kastenseinzuiiben, den sidann nur noch chematisch zu bedienen hatten. Die
Befahigung derAkteure zur Selbstanalyse un8elbstveranderung unter Nutzung
des Selbstanalyseinstruments macht langfristige, lockere Betreuungsverhéltnisse und
Kooperationsformenzwischen den wissenschatftlichentervenientenund den
Praktikernvor Ort notwendig. Organisationales Lernend Selbstveranderung der
Akteure und ihrer Organisationersind Langfristaufgaben. Durch daDAPT-
Projekt wird ein erster Einstieg in solche langfristigen Lernprozesse durch die
gemeinsame Evaluierungnd Weiteentwicklung des Selbstanalyseinstruments in
der letztenProjektphase moglictDie Forscher undntervenientinnen arbeiten mit
dem Ziel,sich uberflissig zu machen umidbei eventueldoch in einer neuen
unaufdringlicheren und kooperativeren Form noch prasent zu bleiben

Wie wichtig, ja unverzichtbar die mikropolitischéd=orschungsperspektive uns
geworden war, hattsich so richtig erst im Projektverlauf herausgestéllim einen
waren die qualitativen Interviewbereits daraufangelegt, mikropolitische Kon-
stellationenund Blockaden zu identifiziereund die Analyseergebnisse brachten
grundlegende Einsichten in die Beziehungs- und Spannungsverhaltnisse der fur den
betrieblichen Umweltschutz relevanten Akteurad Abteilungen zutage. Zum
anderen abeentwickelte sich durchdie bestandige Beschéftigungit mikro-
politischen Fragestellungen Ubdie unmittelbareBefragungs- undAnalyseebene
hinausbei denForscherrwie bei den betrieblichen Akteureselbstein gescharfter

Blick hinsichtlich der Bedeutung mikropolitischer Verhaltnissel Machtspiele fur

einen wirklich nachhaltigen betrieblichen Umweltschu@hne die konkreten
Personemit ihren Interessen, Angstamd Machtspielen im Zusammenhang der
inner- undaul3erbetrieblich relevanteBeziehungen in den Blick zbekommen,

ohne diese Betonung der mikropolitischBarspektive, laufen die Analyse- und
Interventionsstrategien betriebsdkologischer Studien Gefahr, in eine Engfiihrung auf
die zweifellos zentralen Problemebenen ,Verbesserung der formalen
Umweltschutzorganisation — Optimierung d8toff- und Energiestrome” zu
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geraten. Erganzend gilt es darum festzuhaltéas nurdie Sach- und Stoffebene
des betrieblichen Umweltschutzes zu betreffen scheint, wird michtier, sondern
immer zugleichauf der Ebene der organisationalen Beziehunden kollektiven
Handelns mikropolitischer und strategischer Akteure entschieden.

Die Analyse und Verbesserung derieblichen Umweltschutzes kanar einher-
gehenmit der Analyseund Verbesserung dérformellen organisatorischeBezie-
hungen im Unternehmen. Okologischachhaltigkeitund stofflich-energetische
Effizienzstrategiersind ohnedie Einbeziehung ihrer mikropolitischdnteressen

und Verhaltensweisemphne ein organisationaleand sozialed ernen der betrieb-
lichen Akteure nicht wirklich zu erreichen. Die Erlangung elmaien Okoeffizienz

ist insofern auf die Verbesserung der gesamten Unternehmensstrukidie ,aliF
gemeineEntwicklungsfahigkeit® (Pfrieml999, 156) angewiesen. Die Frage ist ja
nicht nur, obUnternehmen angesichts der Verwertungszwéange siderglobali-
sierenden Wirtschaft Uber kurzfristiggewinnorientierungen, tber demmittel-
baren Horizont einer Umweltkostenrechnung hinaus, zu @nezipiellen, lang-
fristigen strategischen (Neu-)Ausrichtung ihrer 6kologischen Unternehmenspolitik
Uberhaupt fahigsind. Die (Forschungs-)Fragéie sich unsmit dem ADAPT-
Projekt gestellthatte, lautet, obund welchedialogischen Analyseund Inter-
ventionsverfahren zwischafissenschaft und Praxis eamdglichen, neue Ansatze
zur (Selbst-)Evaluationon Prozessen debetrieblichen Umweltschutzes zu ent-
wickeln, die inder Lage sind, auch die Langfristigkaibicher Lerninhalte unéer-
anderungsperspektiven deutlialnd zum expliziten Gegenstand 6kologischer
Unternehmenspolitik zu machebal? solche Konzepte — dagjene, wie andere,
kritisch referierte Ansatze — noch unfertig und selbst Gegenstand von Lernprozessen
sind, versteht sicinsofernwill diesesWuppertal Paper auckine Einladungsein

zu einem interdisziplinareDialog Uber Entwicklungemnd Erfahrungemmit dem
Designneuer Instrumente 6kologischer Unternehmenspotitik,in derLage sind,
Forschungsresultate Uber mikropolitische Prozesse und organisatiosraes fur
sozialwissenschattliche Beratungs- und Interventionsprozesse fruchtbar zu machen.
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