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Okologisches Ver antwor tungsbewusstsein und Ansatzpunkte
zur Forderung im Unternehmen

Abstract

Indiesem Beitrag wird eine K onzeption zum 6kol ogischen V erantwortungsbewusstsein vorgestellt, die
sich auf folgende Teilbereiche bezieht: (a) auf das 6kologische Denken bzw. Strukturwissen zu
Umweltproblemen; (b) auf kol ogische Kontrollvorstellungen zu Handlungsmoglichkeiten angesichts
dieser Probleme sowie (c) auf 6kologische Moral- bzw. Wertvorstellungen. Zuerst geht es um die
theoretischen und empirischen Zusammenhange zwischen diesen Teilbereichen. Auf3erdem wird auf
Beziige zum tatséchlichen Umwelthandeln eingegangen. Anschlief3end werden K onsequenzen fir die
Forderung des 6kol ogischen V erantwortungsbewusstseins und des Umwelthandelnsim Unternehmen
aufgezeigt. Diesezielenvor alemauf den Bereich der Umweltbildung, auf dielntegrationindividuellen
Umwelthandelns in kollektive Handlungsstrategien und auf die Entwicklung einer dkologischen
Konfliktkultur im Unternehmen.

1  Vorbemerkungen

Das Bekenntnis zu 6kologischer Verantwortung ist hierzulande aus vielen Unternehmens-
grundsatzen und - eitbildern nicht mehr wegzudenken. Esgibt kaum eine Firmendarstel lung,
inder nicht auf die Bemiihungenim betrieblichen Umweltschutz oder auf die sel bstauferlegte
Verpflichtung zum Erhalt der natiirlichen Lebensgrundlagen und gegeniiber den nachkom-
menden Generationen hingewiesen wird. Das gilt besonders fiir die groRen Organisationen;
aber auch kleine und mittel sténdische Betriebe engagieren sich zunehmend fir eine umwelt-
gerechte Gestaltung ihrer Arbeitsplétze. Die Griinde fir eine derartige Selbstverpflichtung
reichen von der blofen Befol gung gesetzlicher V orgaben bishin zur , griinen Uberzeugungs-
tat“. Doch auch bel ernst gemeintem Engagement erscheint die Umsetzung einer abstrakt
bekundeten kol ogischen V erantwortung in konkretes Handeln auf allen Ebenen im Unter-
nehmen schwierig. Eine Ursacheliegt unseres Erachtensdarin, dass die theoreti sche Fundie-
rung entsprechender Férdermal3nahmen in der Regel fehlt. Erforderlichist eine hinreichend
komplexe psychologische Theorie, der die Ansatzpunkte fir geeignete Interventionen
entnommen werden kénnen (Kaminski 1997). Zuerst mdchten wir eine solche Konzeption
zum o©kologischen Verantwortungsbewusstsein und zum Umwelthandeln skizzieren, die
dem systemischen Charakter der Umweltprobleme Rechnung tragt. Dabei soll diein vielen
Studien anzutreffende Erklarungsl licke zwischen Umweltbewusstsein und Umwelthandeln
(de Haan/Kuckartz 1996) geschlossen werden. Aus dieser Konzeption ergeben sich dann
Ansatzpunkte fr praktische Mal3nahmen und Strategien zur Férderung umweltgerechten
Handelns am Arbeitsplatz.
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2 Eine Konzeption zum 6kologischen Verantwortungsbewusstsein:
Vom Denken zum Handeln

Folgende Hauptziele waren bei unseren theoretischen Arbeiten leitend: Erstens sollten
interindividuelle Unterschiede zwischen erwachsenen Personen bestimmt werden. Es ging
um die Frage, ob sich qualitativ klar voneinander abgrenzbare Niveaus desV erantwortungs-
bewusstseins beschreiben lassen. Zweitens sollten intraindividuelle Entwicklungsprozesse
von niedrigen hin zu héheren Niveaus abgebildet werden. Drittens wollten wir eine theore-
tische Briicke vom Denken bzw. Bewusstsein zum Handeln schlagen und individuelle
Vorstellungen tber M glichkeiten bzw. Grenzen von Umwelthandel n einbeziehen. Viertens
sollten nicht nur kognitive Aspekte bei der Sichtweise von Umweltproblemen und ihrer
Bewadltigung durch Handeln, sondern auch motivationale, vor allem moralisch-préskriptive
Aspekte berticksichtigt werden. Insgesamt haben wir deshalb drei Teilkonzepte entwickelt,
die (a) das 6kologische Denken oder Strukturwissen bei der Sicht 6kologischer Problemla
gen, (b) Kontrollvorstellungen zu Handlungsmadglichkeiten angesi chts dieser Problemlagen
und (c) okologische Moral- bzw. Wertvorstellungen betreffen. Der Zusammenhang dieser
Teilkonzepte wird in der folgenden Ubersicht verdeutlicht. In den dann anschlieflenden
Abschnitten wird weiter herausgearbeitet, dass die Teilbereiche in theoretisch analoger
Weisekonzipiert worden sind, so dasssich daraus einekonsi stente Gesamtkonzeption ergibt.
Aulerdem werden die Beziige zum Umwelthandeln erléutert.

Abb. 1: Vom okologischen Denken zum Handeln
OKOLOGISCHES OKOLOGISCHE OKOLOGISCHE
DENKEN / KONTROLL- MORAL-
STRUKTURWISSEN VORSTELLUNGEN VORSTELLUNGEN
Problemsicht, Einflussmdoglichkeiten fiir moralische Verpflichtung fiir
Problemverarbeitung Problemlésungen —p Problemlésungen

Voraussetzungen, Bedarf
fir Handeln

Handeln "konnen"

Handeln "sollen"
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entstanden?

e Wie sind sie beschaffen?
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dagegen tun?
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(nicht) tun?

e Soll, darf, muss man/ich
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2.1 Okologisches Denken

Kerngedanke desersten Teilkonzeptesist, dassdas Alltagsdenken und -wissen Uiber Umwelt-
problemeden Ausgangspunkt fur jeglichesHandel n bildet: Wovon man nichtswei 3, wasman
gar nicht wahrnimmt, davon kann man nur schweigen; und das heif3t in unserem Zusammen-
hang: daraus ergeben sich auch keine K onsequenzen fir Handeln. Die néchsten entscheiden-
den Fragen sind dann weiter: Wenn man etwas ,weil3*, wieist dieses,, Wissen* beschaffen,
welche Struktur hat es, worauf bezieht es sich, und was hat die betreffende Person mit Blick
auf Umweltprobleme ,, wirklich* begriffen? Man kénnte nun Personen Uber einzelne Fakten
und biol ogische, chemische oder physikalische Prozesse bei bestimmten Umweltproblemen
z.B. im Zusammenhang mit dem Ozonloch, dem Waldsterben oder mit der Herstellung
spezifischer Produkte befragen. Damit lief3en sich zwar interindividuelle Unterschiede
feststellen, es bliebe jedoch unklar, inwieweit dieses Fakten- oder Inhaltswissen etwas mit
dem ,, Begreifen”, mit jener Einsicht in strukturelle Problemzusammenhénge zu tun hat, die
wir a's 6kologisches Denken bzw. Strukturwissen bezeichnen und die Voraussetzung fur
komplexere Formen des Umwelthandel nsist. Um einen daf Ur theoretisch fundierten Bezugs-
punkt zur Einschétzung von Denk- und Wi ssensstrukturen zu gewinnen, habenwir unsan der
Wissenschaft Okologie orientiert und die dort vorherrschenden kol ogischen ,, Denkprinzi-
pien* auf kognitionspsychol ogische Konzepte (z.B. bei Dorner u.a. 1983) bezogen (L echer/
Hoff 1997). Die auf dieser Basis gewonnenen kognitiven Dimensionen (Kausalitét, Folgen,
Linearitét vs. Zirkularitét, Atomismus vs. Holismus, Dichotomien vs. Zusammenhange,
Ruckwirkungen u. Riickkoppelungen, zeitliche Entwicklungsverléufe, zeitliche und réumli-
che Reichweite sowie Aggregations- / Abstraktionsebenen der Problemsicht) konnten fir die
Beschreibungen von drei qualitativ unterschiedlichen Niveaus des 6kologischen Denkens
herangezogen werden: fur das (niedrigste) konkretistische, das (mittlere) mechanistische
sowie fir das (hdchste und komplexeste) systemische Niveau. Weiter lasst sich fir jedes
Niveau des 6kologischen Denkens noch eine genauere Zuordnung auf zwei Stufen vorneh-
men (insgesamt al so sechs Stufen). Darauf kdnnen wir in dieser Kurzdarstellung nicht ndher
eingehen (vgl. ausfuhrlich Lecher/Hoff, 1997).

Wahrend 6kol ogi sche Problemeauf dem konkr etistischen Niveau gar nicht oder allenfalls
vereinzelt beriicksichtigt und nicht im Sinne verallgemeinerter Probleme begriffen werden,
l&sst sich das mechanistische Niveau vor allem durch generalisierte Ursache-Wirkungs-
Verknuipfungen nach dem Motto ,,immer wenn X dann Y* oder ,,je mehr X, desto mehr Y*
kennzeichnen. Auf dem hdchsten, dem systemischen Niveau 6kol ogischen Denkens werden
dagegen komplexe Wechsel wirkungen im Zusammenhang mit Umwel tproblemeninnerhalb
von Systemen und zwischen ihnen ebenso berlicksichtigt wie z.B. Ruckkopplungen und
nicht-lineare bzw. exponentielle Entwicklungsverlaufe. Auf3erdem werden beispielsweise
Zusammenhange zwischen Prozessen auf allen Aggregations- bzw. Abstraktionsebenen, d.h.
Verbindungen zwischen Problemen in der nahen Umwelt mit denen globaler Art, zwischen
heutigen und denen fur kinftige Generationen gesehen.

DieAbfolge denkbarer Entwicklungsschrittel&sst sich kurz fol gendermal3en veranschau-
lichen: Fir Menschen, die Umweltprobleme z.B. gar nicht oder nur ganz konkretistisch
erkléren, ist es schon ein grof3er Entwicklungsschritt, wenn sie allméahlich zu verallgemei-
nernden Kausalaussagen kommen. Erst dann macht ein weiterer Schritt von hier aus zu
komplexeren Ketten von Ursachen und Folgen und zu multikausalen Erkl&rungen Sinn; und
wiederum erst danach erfolgt der Ubergang zu einem Denken in Wechselwirkungen,
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Kreidaufen und Systemen, und solche Systeme kann man sich erst danach noch einmal
komplexer, némlich als ineinander verschachtelte und vernetzte vorstellen. Unser Ansatz
beinhaltet al so die Behauptung einer bestimmten Richtung bzw. Logik von Entwicklung (von
den niedrigen hin zu den héheren, kognitiv komplexeren Stufen bzw. Niveaus). Zumindest
erscheint es schwer vorstellbar (soll aber nicht vollig ausgeschlossen werden), dass die
umgekehrte Richtung von Entwicklung vorkommt oder dass es plétzliche und radikale
Entwicklungsspriinge vom ,,Umwelt-Saulus® (auf dem niedrigsten, konkretistischen Ni-
veau) zum ,Umwelt-Paulus* (auf dem hochsten, systemischen Niveau) gibt.

2.2 Okologische Kontrollvorstellungen und Umwelthandeln

Als Kontrollvorstellungen bezeichnet man in der Psychologie jene Einschétzungen und
Attributionen von Personen, diederen eigenesHandeln (sowiedasanderer Personen), dessen
Voraussetzungen, Ursachen, Wirkungen, Ziele und dessen Realisierbarkeit betreffen. Es
liegt nun auf der Hand, dass es von den subjektiven Sichtwel sen kol ogischer Problemlagen
(d.h. von den jeweiligen Niveaus des Denkens bzw. Strukturwissens) abhangt, wie die
Einflussmdglichkeiten zur Bewaltigung der Probleme durch eigenes oder fremdes Handeln
eingeschétzt werden, und welches Handeln als sinnvall, erfolgreich oder realisierbar gilt.
Personen ohne ,,wirkliche* Problemsicht sehen auch kaum einen Handlungsbedarf, und
wenn man bei spiel sweise global e und regional e, tiberbetriebliche und betriebliche Probleme
in ihren komplexen Systemzusammenhangen betrachtet, so geraten andere Arten der Ein-
flussnahme und des Handelns in den Blick, al's wenn man Umweltprobleme konkretistisch
oder mechanistischim Sinneisolierter Phanomenebegreift. AllerdingsrichtensichKontroll-
vorstellungen nicht allein auf externe Handlungskontexte (und sie lassen sich nicht aus-
schliefdlich logisch ausder Art der Problemsicht ableiten), sondern auch auf innere Faktoren.
So mag ein bestimmtes Handeln angesichts komplexer Probleme als notwendig, aber
mangels eigener Kompetenz oder Motivation als nicht realisierbar erscheinen.

Kontrollvorstellungen kénnen nun al's theoretisches Bindeglied zwischen dem kol ogi-
schen Denken und dem tatséchlichen Umwelthandeln gelten, und die psychologischen
Kontrolltheorien (zu subjektiven Vorstel lungen von Handel n) Giberschneiden sich mit Hand-
lungstheorien (zum tatsachlich realisiertem Handeln). In psychol ogi schen Handlungstheori-
en (v. Cranach u.a. 1980; oder in der Arbeitspsychologie vgl. Hacker 1986; Volpert 1983)
dominiert allerdings ebenso wiein kontroll psychol ogi schen Ansétzen (z.B. im Anschlussan
Rotter 1966; Flammer 1990) eine auf das einzelne Individuum zentrierte Perspektive. Auch
neuere Ansétze z.B. zum Handeln von Arbeitsgruppen (Weber 1997) oder zu kollektiver
Kontrolle (Bandura 1995) sind unseres Erachtens noch einer solchen Perspektive verhaftet.
Dort wird z.B. kommunikatives Handeln, das in soziologischen Theorien im Vordergrund
steht (z.B. bei Habermas 1981), eher vernachlassigt. Fir 6kologische Probleme ist jedoch
kennzeichnend, dass sieim Zusammenhang mit einem mehr oder minder komplexen Geflige
kollektiver Handlungen entstehen, und dass ihre Bewaltigung vielfach eine Einbettung des
individuellen in kollektives und kommunikatives Handeln erfordert. Dies war ein zentraler
Punkt bei der Entwicklung unseres eigenen K onzeptes zu 6kol ogischen Kontrollvorstel lun-
gen und Umwelthandeln (Hoff/Walter 1998). Wie zuvor beim 6kologischen Denken unter-
scheiden wir auch hier drei Niveaus:

Auf dem untersten, dem indifferenten Niveau 6kologischer Kontrollvorstellungen gera-
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ten Moglichkeiten der kollektiven Einflussnahme noch gar nicht in den Blick. Wenn
Umweltprobleme Uberhaupt erkannt werden, so gelten sie al's undurchschaubar bzw. unbe-
einflussbar, so dass auch individuelles Handeln als sinnlos erscheint; oder einem als
vereinzelt begriffenen Problem wird mit ebenso vereinzeltem individuellen Handeln begeg-
net. Auf dem mittleren, dem deterministischen Niveau wird dagegen individuelles im
Zusammenhang mit kollektivem Handeln berticksichtigt. Kennzeichnend fur dieses Niveau
ist u.a. eine subjektive Vorstellung von Einflussnahme, die wir as kollektiv-kumulativ
bezeichnen und die unseres Erachtens fir den Bereich des Umwelthandelns besonders
wichtigist: Nachdem Motto: ,, Jeder Einzel nekann an seinem Platz etwasfir dieUmwelt tun®
wird ein Handlungsziel von Ubergeordneter Reichweite dadurch fur realisierbar gehalten,
dassvielevoneinander unabhangige Akteure gleiche oder &hnliche Handlungen durchfiihren
bzw. unterlassen. Das intendierte Ziel gilt also nur als erreichbar, wenn viele bzw. ale
»mitmachen". Beispiele sind das M lltrennen oder das Energie sparen. Im Vordergrund der
subjektiven Vorstellungen steht zwar dasindividuelle Umwelthandel n; undim positiven Fall
seiner leichten Readlisierbarkeit , vergessen wir leicht, dass wir dieses Handeln nur fir
sinnvoll halten und durchfiihren, weil wir davon ausgehen, dass es kollektiv eingebettet ist.
Um wirklich effektiv zu sein, missen sich die Handlungen vieler Einzelpersonen jedoch
kumulieren. Erst im negativen Fall des Unterlassens von Umwelthandeln rechtfertigen wir
uns haufig damit, dass unsere individuelle Bemihung wegen mangel nder Handlungsbereit-
schaft anderer sowieso zwecklos sei bzw. nur einen,, Tropfen auf den heif3en Stein® darstelle
(zu unterschiedlichen Typen von Umwelthandeln und Unterlassungen, vgl. Hoff/Ewers, in
Druck).

Abb. 2 Kollektiv-kumulatives Handeln

kollektiv-kumulatives
Handeln

Isolierte Akteure errei-
chen mit gleichem Han-

deln Ziele : /
Akteur C —} gleiche

Handlung

gleiche
Akteur A _} Handlung \

' gleiche Ziel /
Akteur B Handlung -> Folge

Auf dem hdchsten, dem interaktionistischen Niveau 6kologischer Kontrollvorstellungen
gerét zusdtzlich ein qualitativ anderer Handlungstyp in den Blick, den wir als kollektiv-
kooperativ bezei chnen. Wahrend die Akteure beim kollektiv-kumulativen Handeln weitge-
hend isoliert voneinander agieren, beinhaltet dieser Typus die Kommunikation und K oope-
ration, d.h. dasineinander verschrénkte Handeln mindestens zweier Akteure. Individuelles,
auch eigenes Umweltandeln kann hier tberhaupt nicht mehr allein fiir sich, sondern nur al's
Teil deskollektiven Handelns verstanden werden. Als Beispiel fir kommunikativ-koopera-
tives Umwelthandeln im Betrieb kann die Einfhrung einer Projektgruppe genannt werden,
in der Mitarbeiter und Flihrungskréfte gemeinsam an der dkologischen Entwicklung ihres
Unternehmens arbeiten.
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Abb. 3: Kollektiv-kooperatives Handeln

P Akteur/
kollektiv- kooperatives | |Instanz A \
Handeln t —

Akteur / koord.lmertes Zicl /

Handeln als Wechsel- Instanz B €| zemeinsames | 4P Folge
wirkung von Personen t Handeln
upd Ipstanzen, kommu- Altonr/ J
nikatives Handeln | Instanz C

Ebenso wie beim okologischen Denken l&sst sich fur jedes Niveau der 6kologischen
Kontrollvorstellungen einedifferenziertere Unterteilung in zwei Stufen vornehmen. So kann
etwa auf dem hdchsten Niveau noch einmal genauer danach unterschieden werden, ob nur
einzelne kooperative Aktionen oder auch deren Einbettung in noch komplexere Handlungs-
gefiige (z.B. innerbetrieblicher, Uberbetrieblicher, politischer Art etc.) und deren Rickwir-
kungen auf das eigene Gruppenhandeln beachtet werden. Ferner gilt auch fir dieses
Teilkonzept die Annahme einer Entwicklungsrichtung vom untersten, indifferenten Uber das
deterministische hin zum interaktionistischen Niveau.

2.3 Okologische Moralvor stellungen

Mit dem dritten Teilkonzept zu 6kol ogischen Moralvorstellungen soll eine weitere theoreti-
sche Brucke zum Umwelthandel n geschlagen werden (vgl. dazu Abb. 1). Denn nicht immer
reicht esaus, dassPersonen ein vergl ei chswei se komplexes Wissen Uber Problemlagen haben
und auch Mdglichkeiten sehen, wo, wann und wie sie handeln kdnnen. Es gibt auch héufig
Féalle, in denen wir nicht (oder nicht so gern) handeln wollen, in denen wir widersprtichliche
Winsche haben und in denen die Realisierung von Umwelthandeln schwierig oder aufwan-
dig erscheint. Dann stellen wir uns die Frage, ob wir umweltgerecht handeln sollen, bzw. in
welchem Mal3e wir uns dazu verpflichtet fuhlen, etwas fur die Umwelt zu tun oder ein
umweltschadliches Tun zu unterlassen. Zum Bewusstsein eigener V erantwortung gehort al so
aul3er dem okologischen Wissen und den Kontrollvorstellungen auch eine individuell als
solchewahrgenommene moralische V erpflichtung zum Umwelthandel n (vgl. auch Bierhoff/
Montada 1988; Fuhrer/Wolfing 1997). Unser im Anschluss an die Theorie von Kohlberg
(1981;1984) und Uberlegungen von Lempert (19884, b; 1993; Spang/L empert 1989) sowie
Eckensberger (1993, vgl. auch die neueren Arbeiten von Eckensberger, Breit/Ddring, z.B.
1996) entwickeltes Konzept zu dieser moralischen Komponente von Verantwortungsbe-
wusstsein (Hoff 1998) beinhaltet wiederum drei Niveaus (mit jeweilszwei Stufen) sowiedie
analogen Annahmen zur Entwicklungsrichtung wie zuvor.

Auf dem untersten, egozentrischen Niveau orientieren sich Personen nur an eigenen
Bedrfnissen, Interessen und Wiinschen. Standpunkte und Interessen anderer werden nicht
einmal wahrgenommen bzw. nur berticksi chtigt, wenn sieden eigenen | nteressen dienen. Auf
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dem mittleren, soziozentrischen Niveau konnen die eigenen Interessen und Bedurfnisse
zugunsten der Interessen anderer Personen, des Betriebes oder des Allgemeinwohl s zurtick-
gestellt werden. Okologische Moralitét heift hier Konformitét mit den in einer Gruppe
geltenden Normen und Regel n oder mit Gesetzen. Zwar werden die kompatiblen Aspekte bei
verschiedenen Positionen berticksi chtigt; Widerspriiche zwischen Werten, Normen, Regeln
und Gesetzen werden jedoch aulRer Acht gelassen. Personen mit 6kol ogischen Moralvorstel-
lungen auf dem hochsten, dem aquilibrierten Niveau nehmen neben Ubereinstimmungen
dagegen auch solche Diskrepanzen sehr genau wahr. Sie versuchen, eigene Interessen und
Wertvorstellungen mit denen von anderenin Einklang zu bringen. Dort, wo diesnicht gelingt
oder wo sich verschiedene Vorschriften widersprechen, orientieren sie sich an universellen
Prinzipien (z.B.im Sinnevon HansJonas1984), in deren Licht sogar Gesetzein Fragegestel It
werden konnen. Insbesondere Fragen der Ubereinstimmung und/oder Widerspriiche zwi-
schen dkologischen, konomischen und sozialen Zielen, die aus vielen Diskussionen (zur
»hachhaltigen Entwicklung innerhalb und auf3erhalb von Betrieben) bekannt sind, werden
nun zum Gegenstand personlicher ethischer Reflexionen.

2.4  Okologisches Verantwortungsbewusstsein in seiner Gesamtheit: Zum
Verhéaltnisder Teilbereiche

Alledrel Teilkonzepte fligen sich zu einer Gesamtkonzeption des 6kol ogischen V erantwor-
tungsbewusstseins, diewir zugleich al shandlungspsychol ogi sche Theorieverstehen; dennes
lassen sich Griinde dafUr angeben, warum Menschen auf bestimmte Art individuell und
kollektiv 6kologisch handeln bzw. ein solches Handeln unterlassen. Die theor etische Kon-
sistenz (aufgrund der entsprechend konzipierten Niveaus bzw. Stufen, der z.T. logischen
Beziehungen zwischen den Teilberei chen sowie der anal ogen Annahmen zur Entwicklungs-
logik, Hoff 1999) bedeutet nun aber nicht, dass auch empirisch immer nur mit entsprechend
konsi stenten K onfigurationen von kol ogischem Denken, von Kontroll- und von Moralvor-
stellungen zu rechnen ist. Diese Frage, welche Zusammenhange bzw. Konfigurationen
zwischen den jeweiligen Niveaus bzw. Stufen der Teilbereiche vorkommen, stand im
Mittel punkt unserer empirischen Analysen. Insgesamt wurden Uber 70 Intensiv-Interviews
mit Beschéftigten aus der Chemie- und Automobilindustrie geftihrt. Dabei handelte es sich
um halbstandardisierte I nterviews von je eineinhalb- bis zwei stiindiger Gesprachsdauer. In
einer letzten I nterviewseriemit weiteren 30 Beschafti gten einesmittel sténdischen Pharmaun-
ternehmens stand neben der Analyseinterindividuell unterschiedlicher Konfigurationen des
Okologischen V erantwortungsbewusstseins der Zusammenhang mit tatsachlichem Umwelt-
handeln im Vordergrund (zu den Methoden der Erhebung u. Auswertung, Hoff u.a. 1995;
Ewers/Meynen 1998). Die Ergebnisse zeigen bei knapp der Halfte der von unsinterviewten
Mitarbeiter eine Diskrepanz zwischen verglei chswei se hohem 6kol ogischen Strukturwissen
auf der einen und demgegeniber niedrigeren Stufen der Kontroll- und Moralvorstellungen
auf der anderen Seite. Mit anderen Worten: die 6kologischen Handlungs- und Wertvorstel-
lungen . hinken" bei dieser Probandengruppe dem ¢kol ogischen Wissen hinterher. Bei allen
anderen Befragten zeigt sich dagegen ein konsistentes Profil Gber die Niveausbzw. Stufenin
allen Teilbereichenhinweg; d.h. hier kénnenwir von einem durchgéngig eher niedrigem oder
eher hohem Niveau des 6kologischen V erantwortungsbewusstseins sprechen. Das hochste
Engagement auf der Ebene destatsachlichen Umwelthandelnsim Betrieb undim Privatleben
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wurde - erwartungsgemal? — vor alem von Personen mit konsistent héchstem Verantwor-
tungsbewusstsein berichtet. Dabei gerét dann auch dasnicht alltégliche, schwer realisierbare
Handeln angesichts &ulRerer und innerer Konflikte (zwischen Winschen und Pflichten, vgl.
Abb.1) sowie daskooperative Handeln in den Blick. Sonst stand demgegeniiber alltégliches,
leicht realisierbares und individuelles Umwelthandeln im Vordergrund — und dies wurde
haufiger von Personen mit konsistent mittleren oder inkonsistenten Niveaus, aber nur selten
von Personen mit durchgdngig niedrigen Niveaus berichtet (Ewers/Meynen 1998; Hoff u.a.
1999).

3  Ansatzpunkte zur betrieblichen Forderung des 6kologischen
Verantwortungsbewusstseins

Im Folgenden sollen nun die wichtigsten Schluf¥folgerungen aus unseren Arbeiten fir die
Praxis des betrieblichen Umweltschutzes skizziert werden.

3.1 Konsequenzen aus dem Konzept zum dkologischen Denken fir die
betriebliche Umweltbildung

Betriebliche Umweltbildung muss nach unserem Verstdndnis neben den sachlichen und
technischen Unterweisungen, die esin beeindruckender Vielfalt gibt und die sich vor allem
auf betriebsspezifisch erforderliches Faktenwissen richten, die Vermittlung von 6kologi-
schem Strukturwissen beinhalten. Ein blofies Wissen um mehr oder minder unverbunden
nebeneinander stehende Fakten und Prozesse kann allenfalls dann handlungsl eitend werden,
wenn es zusétzlich fest umrissene Durchfiihrungs- oder Dienstanwei sungen zum Umwelt-
handeln gibt; dies kann jedoch als Widerspruch zur meistens gleichzeitig propagierten
Selbstverantwortlichkeit und Flexibilitét der Mitarbeiter empfunden werden und erfordert
u.U. aufwéndige und teure Kontrollinstanzen. Stattdessen gilt es, Verstandnis fur den
betrieblichen Umweltschutz durch Einsicht in die gesamtbetrieblichen und tUberbetrieblich
relevanten 6kol ogi schen Prozef3abl&ufe und Stoffstrome zu wecken. Die Vermittlung grund-
legender 6kologischer Wirkprinzipien im Sinne der zuvor genannten Dimensionen muss an
Beispielen und Erfahrungen aus dem betrieblichen ebenso wie an solchen aus dem privaten
Bereich ansetzen. So kann etwa der Betrieb selbst als System dargestellt, die gesamte
» Produktlinie” von der Rohstoff- und Energiegewinnung Uber den Herstellungs- und Nut-
zungsprozessder Produkte bishin zu deren Entsorgung bzw. Wiederverwertung thematisiert
werden, so dass Wechselwirkungen, Kreisldufe, Rickkopplungen, Vernetzungen etc. er-
kennbar werden. Damit kann einmal die Wahrnehmung von alltéglichen Umweltgeféhrdun-
gen geschérft und dartiber hinausdie Basisdaf Ur gel egt werden, dassauch seltenere, weniger
alltégliche Probleme antizipiert oder ,, entdeckt” werden.

Dabei erscheint essinnvall, diebeteiligten Mitarbeiter auf dem vorhandenen Niveauihres
Strukturwissens ,,abzuholen”. Ist etwa bei vielen Mitarbeiterlnnen einzelner Abteilungen
eine konkretistische Problemsicht erkennbar, so wére es kaum sinnvoll, diesen Personen
systemisch-vernetzte Wirkungsmechanismeninihrer gesamten Kompl exitét nahebringen zu
wollen. Damit wirde man sie lediglich Uberfordern, und das dirfte sich auf die Akzeptanz
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zukinftiger betrieblicher Umweltschutzmal3hahmen negativ auswirken. Zunéchst misste
hier die Einsicht in kausale V erallgemeinerungen geschaffen und gefestigt werden, bevor in
einemzweiten Schritt komplexere Systemzusammenhangevermittelt werden. Bei Weiterbil -
dungsveranstaltungen kommt es also auf die Zusammenstellung der Teilnehmerlnnen nach
ihrem (moglichst nicht allzu heterogenen) Vorwissen an.

3.2 Konsequenzen aus dem Konzept zu 6kologischen
Kontrollvorstellungen und zum Umwelthandeln

In betrieblichen Umweltbildungsveranstaltungen sollten bei der Vermittlung von Wissen
Uber 6kol ogische Systemzusammenhéangeim Betrieb, Gber die Produktlinie etc. auch bereits
Ansatzpunkte fir Umwelthandeln erkennbar werden. Falls das nicht geschieht, mag essein,
dassMitarbeiterlnnen zwar problembewusster werden, aber nicht recht sehen, wo, wann und
wiesieselbst wirklich effektiv etwastun kdnnen. Dannkannleicht ein Klimades,, schlechten
Gewissens' entstehen, weil man selbst untétig bleibt (bzw. bleiben muss).

Nun dienen Bildungsveranstaltungen nicht nur der Informationsvermittiung, sondern
stellenimmer bereits Interventionen dar, diein das organi sational e Gefiige eingreifen und es
verandern kdnnen. Gleichwohl kann das in diesem Rahmen vermittelte Wissen tiber Hand-
lungsmaoglichkeitennicht die Erfahrungen der M 6glichkeiten zumtatsachlichen Umwel than-
deln wahrend der Arbeit selbst ersetzen. Hier liegen unseres Erachtens die groften Defizite
invielen Unternehmen: Selbst kol ogisch bereits engagierte Mitarbeiterl nnen wissen haufig
schlicht nicht, was sie zur Lésung welcher Probleme beitragen kdnnen und wie sich diesin
ihren normalen Arbeitsvollzug integrieren lasst. Mit der Suche nach 6kologischen Hand-
lungsmoglichkeiten muss also bei der konkreten Téatigkeit, bei der Aufgabe der einzelnen
Beschéftigten angesetzt werden. Dabei ist eswichtig, dassnicht nur individuelle Spielraume,
sondern auch kollektive Handlungschancen sowie Kommunikationsprobleme transparent
gemacht werden, die ganze Teams, Abteilungen und das gesamte Unternehmen betreffen. Es
geht darum, betriebliche Umweltschutzmal3nahmen soweit zu konkretisieren, dass die
einzelnen MitarbeiterInnen tatséchlich wissen, was sie anders bzw. besser machen kdnnen,
was sie unterlassen sollten und vor alem: in welcher Weise ihr individuelles Handeln in
kollektives Umwelthandel n eingebettet i st. Gerade dieser | etztgenannte Aspekt kol ogischer
Arbeitsgestaltung durfte wesentlich zur Erhéhung des individuellen ,,commitments* zum
betrieblichen Umweltschutz beitragen. Daf Ur dirfte kooperatives Umwel thandel n, zu dessen
Realisierung eine Kommunikation tiber gemeinsame Ziele, Mittel, Wege und arbeitsteiliges
Vorgehen unumganglich ist, am ginstigsten sein; und dafir eignen sich langerfristige,
gemeinsame Projekte, die zugleich als personliche Projekte (Beck 1996) begriffen werden
kdnnen, am besten.

Oftmalsist jedoch kollektiv-kumulatives Umwelthandeln erforderlich (z.B. an Einzelar-
beitspl&tzen). Hier besteht die Gefahr, dassMitarbeiterl nnenihr Umwelthandel n ausschlief3-
lich alsindividuelle Aktion begreifen und es haufig unterlassen, weil sie das nur gemeinsam
erreichbare Ziel ,, vergessen*, Erfolge gar nicht sehen usw. Gerade dann wird Kommunika-
tion Uber solche kollektiven Ziele und positiven Folgen (bzw. negative Folgen im Fall der
Unterlassung) von Umwelthandeln wichtig. Erst wenn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnenihr
personlichesHandelnauchindiesem Fall alsTeil einer Ubergreifenden, kollektiven Strategie
begreifen und wenn sie anhand sicht- und messbarer Erfolge die Wirksamkeit eigenen



Okologisches Verantwortungsbewusstsein und Ansatzpunkte zur Forderung im Unternehmen 59

Handelns erfahren, wird ihre individuelle Realisierung von Umwelthandel n sel bstverstand-
lich. Auch die schon genannten Entschuldigungen fir Unterlassungen von Umwelthandeln,
dassindividuellesHandeln jadoch nur ,,einen Tropfen auf den heifl3en Stein“ darstelle, sowie
die in diesem Zusammenhang immer wieder zu beobachtenden ,, Trittbrettfahrer*- und
» Bystander“-Effekte werden seltener, wenn deutlich wird, in welcher Weise individuelles
Handelninkollektive Beziige eingebettet i st. Neben dem koll ektiv-kumul ativen Umwel than-
deln sowie der Kooperation innerhalb einzelner Gruppen bzw. Abteilungen geht esauch um
die 6kol ogische K ooperation zwischen verschiedenen Organi sationseinheiten. Hier ist Kom-
munikation Uber abteilungstibergreifende Mdglichkeiten zum Umwelthandeln, Uber die
verschiedenen Arten von Handlungsstrategien und Uber Schwierigkeiten ihrer Realisierung
als Bestandteil des Schnittstellenmanagements erforderlich. Eine solche Kommunikation
erhoht die Transparenz und Sinnhaftigkeit (und somit auch die Verbindlichkeit) der Einzel-
mal3nahmen fir alle Mitarbeiter; sie gewinnen ein umfassenderesV ersténdnisdafiir, dassihr
abteilungsspezifisches Umwelthandeln zu einem gesamtbetrieblichen Ergebnis fihrt (und
u.U. sogar zu dartiber hinaus reichenden positiven Effekten auf Zulieferer-Betriebe, die
Region, Kunden etc.). Im Ubrigen er6ffnen sich im Rahmen solcher Mal3nahmen zur
Okologischen Arbeitsgestaltung M dglichkeiten, ohnehin existierende Rivalitéten, VVorurteile
u.& zwischen Abteilungen abzubauen und eine fir die Qualitétssicherung und Personal ent-
wicklung insgesamt forderliche K ooperation zu stérken.

3.3 Konsequenzen aus dem Konzept zu 6kologischen M oralvor stellungen

In der Forschung zur Entwicklung der moralischen Urteilsfahigkeit im Berufsleben werden
beruf shiographi sche K ontextbedingungen untersucht, die sich auf die moralische Entwick-
lung auswirken (vgl. z.B. Corsten/Lempert 1997; Beck 1995; Beck u.a. 2000). Die dort als
forderlich identifizierten Anregungspotentiale (Lempert 1988b) sind auch fir die Ausbil-
dung eines spezifisch dkologischen V erantwortungsbewusstseins mal3geblich (EwersMey-
nen 1998). Neben K ontextbedingungen wie der partizipativen K ooperation am Arbeitsplatz,
der zwanglosen Kommunikation oder der Zuweisung von V erantwortung an Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, ist besonders eine offene Konfrontation und Auseinandersetzung mit
(6kologischen) Konflikten fr die Entwicklung komplexer 6kologischer Moralvorstellungen
forderlich. Diskrepanzen oder gar Widerspriiche zwischen verschiedenen (Umwelt-) Nor-
men und (betrieblichen Produktions-) Interessen oder zwischen den Normen und Werten
verschiedener Personen bzw. Gruppeninnerhalb und auf3erhalb von Unternehmenlassensich
im Arbeitsleben haufig feststellen: So vertragt sich beispielsweise das auf schnelle Arbeits-
erledigung gerichtete Interesse betrieblicher Arbeitsgruppen oft nicht mit der ékologisch
gebotenen (und u.U. auch betrieblich vorgeschriebenen) Sorgfalt im Umgang mit Substan-
zen, oder diebetrieblichen K ostenvorgaben kollidieren mit Sicherheitsnormen. Wertediskre-
panzen entstehen oft auch innerhal b desUmwel therei chs, etwawenn dasdort verankerte Ziel
der Ressourcenschonung mit dem Ziel der Emissionssenkung kollidiert (daRessourcenscho-
nung eine hohe Recyclingquote erfordert, und Recycling wiederum haufig mit erheblichen
zusétzlichen Emissionen verbunden ist).

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvall, eine Konfliktkultur im Unternehmen zu
fordern, in der unterschiedliche 6kol ogische Positionen, konfligierende Normen und Wert-
vorstellungen nicht ,,unter den Teppich gekehrt”, sondern systematisch aufgegriffen, offen-
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gelegt und diskutiert werden. Dabei kann die Einfiihrung von Projektgruppen hilfreich sein,
in der die betrieblichen Umweltprobleme unter Einbezug aler beteiligten Interessen- und
Betroffenengruppen moglichst kontrovers erdrtert werden. In der Regel dirften vielféltige
Interessen durch Mitarbeiter der verschiedenen Organisationseinheiten und Hierarchieebe-
nen hinreichend représentiert werden, im Einzelfall konnten aber auch Zulieferer und
Kunden zu entsprechenden Veranstaltungen eingeladen werden. Solche heterogen zusam-
mengesetzten Teamskonnten eine hdchst fruchtbare Ergénzung jener betrieblichen Umwelt-
AG’'s und -zirkel darstellen, die sonst blicherweise (und besonders im Rahmen von
Auditierungs-Prozessen) stérker homogen mit 6kologisch besonders engagierten Mitarbei-
tern zusammengesetzt sind. Uberdies stehen diese , konventionellen* Gruppen haufig unter
dem Druck, schnelle Probleml dsungen finden zu miissen, bei denen die eigentliche Problem-
situation z.T. unzulénglich rekonstruiert wird. Fur die Entwicklung von (6kologischem)
V erantwortungsbewusstseinist jedoch gerade die umfassende, ganzheitliche Problemanaly-
se und Konfrontation mit moglichst verschiedenen Perspektiven sowie den dahinter stehen-
den Wertvorstellungen von grof3er Bedeutung. Im Rahmen von Gruppendi skussionen sollten
daher nicht nur von vornherein und ausschliefdlich kompatible Positionen markiert und
K ompromisseangestrebt, sondern auch jeneinkompatiblen A spekte und Handlungsoptionen
berticksichtigt werden, die sonst haufig mit Verweis auf Kosten-, Zeit- oder Personalvorga
ben,,unter den Tischfallen" (Anregungen zur systemati schen Durchf ihrung und M oderation
von Pro- und Contra-Diskussionen finden sich in der Literatur zur Durchfiihrung von
moralischen Dilemma-Interviews, z.B. bei Spang/Lempert 1998, und zu Mediationsverfah-
ren, vgl. Fietkau 2000). Der vergleichsweise hdhere Zeitaufwand derartiger Entwicklungs-
mal3nahmen lasst sich nicht nur mit Blick auf die individuelle Moralentwicklung, sondern
auch dadurch rechtfertigen, dassim Zuge umfassender Problemanalysen und -diskussionen
besondersnachhaltige und somit ebenfal | saus 6konomischer Sicht vorteilhafte L 6sungen fur
das Unternehmen zu erwarten sind.

4  Schlussbemerkung

Da dieser Beitrag bereits einen duRerst komprimierten Uberblick iber unsere Arbeiten
enthdlt, verzichtenwir andieser Stelleauf einenochmalige Zusammenfassung. Abschlie3end
sei nur auf folgendes hingewiesen: Je intensiver wir Uber praktische Konsequenzen fir
psychologisch fundierte Strategien des Umweltmanagements in Unternehmen nachgedacht
haben, desto stérker ist unsaufgefallen, dassallehier skizzierten Ansatzpunkte zur Férderung
des 6kol ogischen V erantwortungsbewusstseins und des Umwel thandel ns zuglei ch auf Mal3-
nahmen im Sinne einer generellen Or gani sati onsentwi cklung hinauslaufen. Eswéareasoein
Missverstdndnis, wenn man in den Unternehmen annehmen wirde, dass neben die vielfalti-
gen Bemihungen und Strategien zur Organi sationsentwicklung und zur Qualitatssicherung
nun weitere Maldnahmen treten, dievor allem einen ,, Zusatz* -Aufwand erfordern. Setzt man
in der Weise an, wie es hier vorgeschlagen wird, so treibt man Organisationsentwicklung
insgesamt voran, und das betriebliche Umweltengagement kann sogar zu einem Fokus der
Unternehmenskultur, zu einem , Identitdtsaufhanger” bei der Ausbildung von , corporate
identity” werden.
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