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Zusammenfassung

Auch die Hochschulen sehen sich zunehmend mit der Erwartung gesellschatftli-
cher Anspruchsgruppen konfrontiert, einen Beitrag zur Bewaltigung der "6kologi-
schen Krise" zu leisten. Im praktischen Umgang mit diesen neuen Anforderungen
spielt die Einfuhrung von Umweltmanagementsystemen eine zentrale Rolle (1). Im
vorliegenden Beitrag wird angesichts der offenkundig bestehenden Schwierigkei-
ten auf dem Weg der "Okologisierung” der Hochschulen die These entwickelt,
dass diese in besonderer Weise mit Problemen konfrontiert sind, die auch allge-
mein als zentrale Kernprobleme des Umweltmanagements gelten (2). Diese be-
ziehen sich auf die Einschatzung und Bewertung der 6kologischen Relevanz der
Hochschulen - im Sinne einer sachlich begriindeten und sozial akzeptierten ge-
meinsamen Problemdefinition - sowie die Beteiligung und Motivation der Hoch-
schulmitglieder. Sie lassen sich zum einen auf die 6kologische Ausgangslage und
zum anderen auf die besonderen Merkmale der "Organisation* Hochschule (3)
zuruckfuhren. Im 4. Abschnitt wird die einschlagige Literatur auf die sich daraus
ergebenden praktischen Probleme und empirischen Fragestellungen bezogen,
woraus im 5. Abschnitt ein abschliel3endes Fazit gezogen wird.

1. Die Hochschulen vor der 6kologischen Herausforderung — gesell-
schaftliche Erwartungen und neue Anforderungen

Das Umweltschutzthema hat sich in den letzten 20 Jahren als eine zentrale ge-
sellschaftliche Herausforderung etabliert, die in zunehmendem MaRe samtliche
gesellschaftlichen Akteure und Handlungsfelder erfasst. Gleichwohl vollzieht sich
dieser Diffusionsprozess mit unterschiedlicher Geschwindigkeit und mit unter-
schiedlichen Resultaten. Im Zentrum der Okologischen Diskurse wie auch der
umweltpolitischen MafRnahmen stand zuné&chst die Verminderung offensichtlicher
und weitgehend unstrittiger dkologischer Belastungen und Risiken, die vor allem
im Nahbereich grof3industrieller Emittenten auftraten (vgl. Steger 1997, 2000).
Seitdem sind betrachtliche Verbesserungen im industriellen und regionalen Um-
weltschutz erreicht worden. Parallel dazu hat sich im Zuge der Debatten lber
"globale Risiken* und die Notwendigkeit einer "nachhaltigen Entwicklung® der
Problemhorizont des ©kologischen Diskurses deutlich erweitert und geht inzwi-
schen weit Uber die Problematisierung und Optimierung der industriellen Produkti-
onsprozesse hinaus (vgl. Gill 1999, Béschen 2002). Damit geraten auch der
Dienstleistungsbereich und den o6ffentlichen Sektor in den Blick der offentlichen
Aufmerksamkeit — Bereiche und Organisationen also, die bislang als zwar nicht
irrelevant, aber doch zumindest nachrangig galten. Auch diese sehen sich nun mit



der Frage konfrontiert, inwieweit sie an der Verursachung 6kologischer Problem-
lagen beteiligt sind und welchen Beitrag sie zu ihrer Lésung leisten konnen.

Dies gilt auch fiir die Universitaten bzw. Hochschulen®, die sich mit neuen Erwar-
tungen und Anforderungen konfrontiert sehen. Fur eine kritische Bestandsauf-
nahme ihrer 6kologischen "performance” sowie den Anspruch, diese zu verbes-
sern, kbnnen gute und plausible Griinde ins Feld gefuhrt werden: Erstens handelt
es sich i.d.R. um grof3e Organisationen mit zum Teil mehreren Zigtausend Mitglie-
dern, die nicht selten mit GroBunternehmen oder sogar Kleinstadten verglichen
werden. Schon aufgrund ihrer Grél3enordnung geht ihr Betrieb mit betrachtlichen
Energie-, Wasser- und Materialverbrauchen sowie hohen Verkehrsbelastungen in
der Umgebung der Hochschulstandorte einher. Hinzu kommt, dass etwa in den
ingenieur- und naturwissenschaftlichen Laboren - wenn auch in vergleichsweise
geringen Mengen — auch Stoffe zum Einsatz kommen und Sonderabfélle erzeugt
werden, die unter Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutzgesichtspunkten kei-
neswegs unbedenklich sind (vgl. HBS 1994).

Zweitens tragen Hochschulen wie auch der offentliche Sektor insgesamt eine
besondere gesellschaftliche Verantwortung, die auch ihre Umweltaktivitdten be-
trifft. Dies ist nicht nur ein Anspruch von gesellschaftlichen stakeholdern wie etwa
Umweltverbdnden, vielmehr ist die besondere Vorbildfunktion des o6ffentlichen
Sektors in zahlreichen Gesetzen und Verordnungen festgeschrieben (vgl. UBA
1999). Insofern wird von 6ffentlichen Organisationen legitimerweise nicht nur die
Einhaltung und Verbesserung der gesetzlichen und der in der Praxis erreichten
Standards, sondern dariber hinaus auch die Entwicklung und Umsetzung innova-
tiver Konzepte und Strategien, also die Entfaltung besonderer Vorreiter- und Vor-
bildaktivitaten erwartet.

Dies qilt drittens fir Hochschulen in besonderer Weise: Denn als Ausbildungsstéat-
ten fur zukinftige wissenschaftliche Eliten und Fuhrungskrafte in Wirtschaft und
Gesellschaft mit Tausenden von Absolventen erflllen sie eine zentrale Multiplika-
torfunktion, die weit in die Gesellschaft und ihre Institutionen hineinwirkt. Hierfur
spielt die Vermittlung 6kologisch relevanter Themen in der Lehre eine wesentliche
Rolle, daneben aber auch die Bedeutung und spirbare Prasenz des Umweltthe-
mas im Hochschulalltag.

! Im folgenden werden aus sprachlichen Griinden die Begriffe Hochschule und Universitat verwen-
det, ohne zwischen den verschiedenen Hochschultypen zu differenzieren. Sofern nicht anders
vermerkt, beziehen sich die im Text gemachten Aussagen auf alle Hochschulformen.
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Viertens schlie3lich kdnnen die Hochschulen als diejenigen Organisationen be-
trachtet werden, die fur die Entwicklung innovativer Konzepte und Verfahren im
Umgang mit neuen gesellschaftlichen Herausforderungen geradezu pradestiniert
sind: Als "Wissens-" oder "Denkfabriken", in denen nicht nur natur- und technisch-
ingenieurwissenschatftliches, sondern auch wirtschafts- und sozialwissenschatftli-
ches Know-how in einzigartiger Weise konzentriert ist, verfligen sie mit den hier
beschaftigten wissenschaftlichen "Eliten” sowohl in quantitativer als auch qualitati-
ver Hinsicht Uber hervorragende Voraussetzungen, die als notwendig erachteten
neuen Problemlésungskonzepte und sozialen und technischen Innovationen zu
entwickeln und, soweit méglich, auch zu realisieren. Denn wer, so wird in diesem
Zusammenhang nicht selten gefragt, ware hierflr besser geeignet als die Universi-
taten?

Mit diesen und ahnlichen Argumenten wird von verschiedenen politischen und
gesellschaftlichen Akteuren ein besonderer Beitrag der Hochschulen zur Lésung
der 6kologischen Probleme eingefordert. Das in diesem Kontext wohl wichtigste
politische Dokument dirfte die auf der Rio-Konferenz 1992 beschlossene Agenda
21 (BMU o0.J., vgl. auch Kuckartz 1996, Michelsen 2000a) darstellen. In dieser
wird in etlichen Passagen, insbesondere in den Kapiteln 31 ("Wissenschaft und
Technik") und 35 ("Wissenschaft im Dienste einer nachhaltigen Entwicklung”) die
besondere Bedeutung der Wissenschaft bzw. der Universitaten fir die Umsetzung
des Leitbilds einer nicht nur "umweltgerechten”, sondern dartiber hinausgehenden
"nachhaltigen” Entwicklung hervorgehoben. Als besonders relevante Handlungs-
felder werden hier folgende Bereiche genannt (vgl. Kuckartz 1996: 9):

e Universitare Lehre und Weiterbildung

e Praktischer Umweltschutz als Richtlinie fur die Institution

e Fortbildung des eigenen Personals

¢ Bildungsangebote fur au3eruniversitare Fachkrafte und Personen
e Information und Dokumentation

¢ Nachhaltige Konsummuster des Personals und der Studierenden

Tatséchlich haben die umweltschutzbezogenen Aktivitditen an den Universitaten
im Verlauf der 90er Jahre betrachtlich zugenommen. So haben sich einige Hoch-
schulen mit explizitem Bezug auf die Agenda 21 an lokalen oder landesweiten
Agenda-Prozessen beteiligt bzw. versucht, deren Prinzipien auf die eigene Uni-
versitat zu Ubertragen (Michelsen 200a). Insofern handelt es sich bei den "neuen
Herausforderungen" keineswegs nur um Erwartungen und Appelle externer ge-
sellschaftlicher Anspruchsgruppen. Zahlreiche Hochschulen haben sich ihrerseits
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zu ihrer besonderen gesellschaftlichen Verantwortung bekannt und sich - freilich
auf je spezifische Weise und mit unterschiedlichen Ansprichen und Leitlinien - zu
entsprechenden Aktivitdten verpflichtet. So haben inzwischen Uber vierzig deut-
sche Hochschulen die von der européaischen Hochschulrektorenkonferenz verab-
schiedete COPERNICUS-Charta (Cooperation Programme in Europe for Re-
search on Nature and Industry through Coordinated University Studies - The Uni-
versity Charter for sustainable Development) unterzeichnet (http://www.coperni-
cus-campus.org). In diesem Programm wird ebenfalls Bezug auf die Rio-
Konferenz 1992 und das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung genommen und ein
zehn Punkte umfassendes Aktionsprogramm formuliert (ebd., vgl. auch Kuckartz
1996). Dieses besteht aus folgenden Aspekten:

e Selbstverpflichtung der Hochschulen auf das Konzept der nachhaltigen Ent-
wicklung

¢ Umweltethik und nachhaltige Konsummuster

e Weiterbildung der Hochschulbeschaftigten und Férderung des umweltverant-
wortlichen Handelns

e Okologisierung von Forschung und Lehre

e Interdisziplinaritat

e Verbreitung von Wissen und Innformation

e Netzwerkbildung

e Kooperation mit anderen Bereichen der Gesellschaft

e zielgruppenspezifische Bildungsprogramme fir Gruppen auf3erhalb der Hoch-
schule

e Technologietransfer

Darlber hinaus wurden an mehreren Hochschulen umweltschutzbezogene Mo-
dellprojekte durchgefiihrt, Umweltberichte veréffentlicht sowie hochschultibergrei-
fende Workshops und Seminare durchgefiihrt. Bei diesen, unterhalb der Ebene
der programmatischen Bekenntnisse und (Umwelt-) Leitlinien liegenden konkreten
Mallnahmen spielt insbesondere die Einfuhrung von Umweltmanagementsyste-
men (UMS) eine wichtige Rolle. Diese stehen im Mittelpunkt der folgenden Aus-
fuhrungen. UMS gelten allgemein als eine zwar nicht hinreichende, aber gleich-
wohl notwendige Voraussetzung fir eine effektive Okologisierung von Organisati-
onen. Nachdem entsprechende Konzepte zunéachst fur den Bereich der gewerbli-
chen Wirtschaft entwickelt worden waren, besteht seit Mitte bzw. Ende der 90er
Jahre auch fir offentliche Bildungseinrichtungen die Mdglichkeit, ein gemald der
internationalen Norm 1SO 14001 oder der europaischen Oko-Audit-Verordnung
(EMAS) standardisiertes UMS einzufuhren und offiziell validieren bzw. zertifizieren



zu lassen (vgl. Bastenhorst u.a. 2000 sowie die Beitrage in Muller u.a. 2001). 1999
wurde bereits an 35 Hochschulen an der Einfihrung eines UMS gearbeitet bzw.
die Validierung nach EMAS geplant, inzwischen haben einige von ihnen die Vali-
dierung erfolgreich abgeschlossen (siehe Abschnitt 4).

2. Universitaten als "Umweltsunder"? - Die 6kologische Problemdefiniti-
on als Bewertungs- und Kooperationsproblem

Offenbar ist es in relativ kurzer Zeit gelungen, dem Umweltthema eine nicht unbe-
trachtliche Aufmerksamkeit in den Hochschulen zukommen zu lassen, es in den
Leitlinien zu verankern und diesen programmatischen Erklarungen zumindest
teilweise auch konkrete Taten folgen zu lassen. Ob sich die Einfuhrung von UMS
tatsachlich auf breiter Front durchsetzen wird, ob sich die Universitdten dabel
durch besonders anspruchsvolle 6kologische Zielsetzungen und innovative Um-
setzungskonzepte auszeichnen und somit der eingeforderten und allgemein ak-
zeptierten Vorbildfunktion gerecht werden, ist allerdings trotz der genannten Initia-
tiven und Projekte eine offene Frage. Nimmt man eine kritischere Perspektive ein,
fallt die Bilanzierung der bisherigen Prozesse und Erfolge der "Okologisierung"
der Hochschulen eher erniichternd aus. Denn sieht man einmal von den wenigen
"Pionieren™ ab und misst die Hochschulen insgesamt an den eigenen Anspriichen
und Leitlinien sowie an den etwa im industriellen Sektor erreichten Standards,
dann machen sie weder in quantitativer noch in qualitativer Hinsicht als innovative
Vorreiter und 6kologische ,Zukunftswerkstatten“ von sich reden, sondern mussen
wohl eher als Nachzugler betrachtet werden (Kuckartz 1996, Michelsen 2000a).
Auch der nunmehr Uber zehn Jahre wahrende Diskurs Uber UMS vermittelt viel-
fach den Eindruck, sich "noch in einer Art 'Sondierungsphase™ (Emmrich 2002a:
11) zu befinden, in der es darum geht, Chancen und Grenzen von Umwelt-Audits
auszuloten und sich Uber erste Erfahrungen, Losungen und Perspektiven auszu-
tauschen.

Als eine mogliche Ursache fir das begrenzte dkologische Engagement der Hoch-
schulen kénnte vermutet werden, dass der Charakter der ihnen gegenuber formu-
lierten Anforderungen mdglicherweise zu abstrakt und unverbindlich ist und dass
diese eher aus allgemeiner Konzept- und Ratlosigkeit denn aus nicht eingeldsten
konkreten Erwartungen resultieren. Und ob die fir die Hochschulen relevanten
"Kunden“ und stakeholder — also Studierende, Drittmittelgeber, zustdndige Lan-
desbehérden, regionale Kooperationspartner etc. — eine Profilbildung in Richtung



"Grine Universitat" tatsachlich honorieren wirden, bleibt dahingestellt und lasst
sich empirisch bislang nicht bestatigen (Bastenhorst 2000). Insofern lasst sich
auch die Annahme nicht von der Hand weisen, dass die etwa in universitaren
Leitlinien formulierten Bekenntnisse zum Umweltschutz im wesentlichen proklama-
torischen Charakter haben konnten, dariber hinaus aber von der Hochschullei-
tung und anderen relevanten Entscheidungstrdgern kaum ernst genommen wer-
den.

In diesem Sinne lassen sich etwa die Reaktionen auf die im Rahmen einer Disser-
tation durchgefiihrte schriftliche Befragung derjenigen Hochschulen interpretieren,
die als Unterzeichner der COPERNICUS-Charta aufgelistet waren (Herz 2000:
179ff.): Die Mehrheit der angeschriebenen Hochschulen antwortete gar nicht,
einige gaben sogar an, dass ihnen die Charta nicht bekannt sei und sie diese nicht
unterzeichnet hatten. Andere Hochschulleitungen hatten die Charta wohl unter-
zeichnet, ohne dies jedoch mit den verschiedenen Hochschulgruppierungen zu
diskutieren bzw. sie daruber zu informieren. Und schliel3lich wurde auch deutlich,
dass die mit der Unterzeichnung verbundene Selbstverpflichtung teilweise ohne
weitere Konsequenzen fur den Hochschulbetrieb geblieben ist.

Ohne die Plausibilitat solcher Argumente in frage stellen zu wollen, wird im vorlie-
genden Beitrag die These vertreten, dass die unibersehbaren Schwierigkeiten auf
dem Weg zu einer Okologisierung der Hochschulen wesentlich darauf zuriickzu-
fuhren sind, dass diese in besonders ausgepragter Weise mit dem Problem kon-
frontiert sind, die 6kologische Relevanz der eigenen Organisation mit ihren zentra-
len Problemen, Handlungsdefiziten und -potentialen in tGberzeugender Weise zu
bestimmen und in der internen und externen Kommunikation zu vermitteln. Denn
als nicht bzw. nur bedingt hierarchische Organisationen, in denen Umweltschutz
noch weniger als in Unternehmen per Anordnung implementiert werden kann (vgl.
hierzu den folgenden Abschnitt), sind sie in besonderem Mal3e auf die Motivation
und Kooperationsbereitschaft der Hochschulangehérigen angewiesen.? Diese
werden sich jedoch — und dies gilt fir die Hochschulleitung ebenso wie fir das
wissenschatftliche und das Verwaltungspersonal wie auch fur die Studierenden -
nur dann aktiv an der Planung und Umsetzung Okologischer Mal3nahmen beteili-
gen, wenn sie 1. davon Uberzeugt sind, dass die in der Hochschule vollzogenen

? Die umfassende und aktive Beteiligung der Mitarbeiter — die an den Hochschulen plausiblerweise
um die Gruppe der Studierenden zu erganzen ist - stellt nach weitgehend einhelliger Auffassung
eine entscheidende Voraussetzung fiir die erfolgreiche Implementation und Umsetzung von UMS
dar (vgl. etwa die Beitrage in Heinel/Rubelt 2000). An diesem Punkt trifft sich das managementsei-
tige Interesse an der Ausschépfung des ("Experten-*) Wissens der Beschéftigten als einer Res-
source zur Optimierung der Einsparpotentiale offenbar mit den seitens der Gewerkschaften wie
auch in der Agenda 21 erhobenen Forderungen nach Partizipation, Mitbestimmung und einer
Demokratisierung der Arbeitswelt. Auch in der jetzt glltigen EMAS Il wird der Beteiligung der
Mitarbeiter nunmehr ein héherer Stellenwert beigemessen als dies noch in der ersten Fassung der
Fall war.
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Tatigkeiten und Prozesse von 0kologischer Relevanz sind, und wenn 2. ein mog-
lichst weitgehender Konsens darlber besteht, in welchen Bereichen die wesentli-
chen Probleme und Handlungsdefizite liegen — kurz: wenn sie Uber eine gemein-
same (Okologische) Problemdefinition verfiigen. Ein solches, Uber ein allgemeines
"Umweltbewusstsein” hinausgehendes gemeinsames Problemverstandnis kann
indes nicht vorausgesetzt werden (vgl. Bogun 2000), sondern muss im Prozess
des Umweltmanagements selbst entwickelt werden. Gerade dies trifft aber auf-
grund der 6kologischen Ausgangskonstellationen an den Hochschulen sowie ihrer
spezifischen organisationalen und sozialen Merkmale (diese werden im folgenden
Abschnitt erlautert) auf besondere Schwierigkeiten und stellt hohe Anforderungen
an die beteiligten Akteure.

Zwar ist inzwischen, wie oben gezeigt wurde, weitestgehend akzeptiert, dass sich
nunmehr auch die Hochschulen der 6kologischen Nagelprobe unterziehen mus-
sen. Worin aber ihre zentralen Probleme und Handlungsdefizite tatsachlich liegen
und welche Relevanz diese in Hinblick auf die regionalen, nationalen oder globa-
len Problemlagen haben, ist indes ebenso wie die Frage, in welchen Bereichen
(Forschung, Lehre, Betrieb) die Hochschulen einen relevanten Beitrag leisten
konnen, keineswegs offenkundig und noch im Einzelnen zu klaren. lhre 6kologi-
sche Ausgangslage unterscheidet sich deutlich von derjenigen beispielsweise
grof3er Industrieunternehmen. Offensichtliche Probleme und konkrete Anlésse wie
etwa der Umgang mit gefahrlichen Arbeitsstoffen, Schadstoffemissionen im Be-
trieb oder in die Nahumgebung, Gesundheitsrisiken flir die Beschaftigten und/oder
die Bevdlkerung, skandaltrachtige Verstol3e gegen gesetzliche Vorschriften o.dgl.,
die in der Industrie haufig erst den Anstol3 zu einer Verbesserung des betriebli-
chen Umweltschutzes gegeben und dabei zu unstrittigen Prioritatensetzungen
gefuhrt haben, spielen hier keine oder nur eine vergleichsweise unwesentliche
Rolle. Insofern speisen sich die oben behandelten neuen gesellschaftlichen Anfor-
derungen und Erwartungen, so meine These, auch weniger aus wahrgenomme-
nen konkreten Missstdnden an den Universitaten selbst als aus den nach wie vor
ungeldsten "grof3en” umweltpolitischen Problemlagen, also globalen Risiken wie
Klimawandel, Verlust der Artenvielfalt, Risiken der Gentechnik etc. Die Verursa-
chungszusammenhénge dieser Risiken sind hochgradig komplex, diffus, unsicher
und auch unter Experten umstritten, und der Beitrag einzelner Akteure erscheint
marginal (vgl. Steger 1997).

Insbesondere fur Organisationen aus dem Dienstleistungsbereich ist es deshalb
schwierig, einen kausalen Zusammenhang zwischen ihren Aktivitaten und den den
aktuellen Diskurs bestimmenden o©kologischen Risiken auszumachen und ihre
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eigene Okologische Relevanz zu bestimmen und zu bewerten. Schlief3lich ist es
auch kein Zufall, dass die Hochschulen wie auch die 6ffentliche Verwaltung insge-
samt erst vergleichsweise spat in den Blick der umweltpolitischen Diskurse gerie-
ten und bislang weder im o6ffentlichen Bewusstsein noch im Selbstverstandnis
ihrer Angehdrigen als besondere "Umweltverschmutzer' wahrgenommen wurden.
Dies erklart auch, dass die 6kologische Relevanz von Organisationen der offentli-
chen Verwaltung nicht nur in der Offentlichkeit, sondern auch von den Mitarbeite-
rinnen haufig als gering eingeschéatzt und Handlungsbedarf immer noch primar bei
der Industrie gesehen wird (Mierheim 2000).

Wahrend die sich unmittelbar aus dem alltaglichen Betrieb ergebenden Umweltbe-
lastungen - jedenfalls zunachst - als vergleichsweise undramatisch und "normal”
erscheinen, sind die Hochschulen auf der anderen Seite starker mit dem schwieri-
gen Feld der sogenannten indirekten Umweltauswirkungen konfrontiert. Damit
sind solche Auswirkungen gemeint, die etwa durch die Produktion der in der Or-
ganisation verwendeten Materialien, das durch sie erzeugte Verkehrsaufkommen
oder die Nutzung und Entsorgung ihrer Produkte entstehen, also aulRerhalb ihrer
Grenzen auftreten und nicht unmittelbar durch die Organisation selbst kontrolliert
werden kénnen. Die systematische Erfassung und Bewertung solcher indirekten
Umweltauswirkungen wird in der jetzt giltigen EMAS Il ausdrtcklich gefordert.
Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung haben bereits betrachtliche Schwierig-
keiten zu bestimmen, was denn die von ihnen erzeugten Produkte sind (vgl. Oels-
ner 1998). Versteht man unter den Produkten einer Hochschule etwa die hier
geschriebenen Forschungsberichte und sonstigen wissenschaftlichen Publikatio-
nen sowie das an die Studierenden weitergegebene Wissen (vgl. den 4. Ab-
schnitt), so werden die Grenzen, deren Umweltrelevanz einzuschatzen, schnell
deutlich. Insofern ist die Einbeziehung der indirekten Umweltauswirkungen in das
Umweltmanagement zwar sachlich sicherlich angemessen und umweltpolitisch zu
begrifRen. Die damit einher gehenden Anforderungen verscharfen allerdings die
vorhandenen Komplexitatsprobleme und kénnen zu einer Uberforderung des Um-
weltmanagements bzw. der hierfur verantwortlichen Beschaftigten fihren.

Angesichts dieser Bedingungskonstellation wird die Entwicklung einer sachlich
begriindeten und von den Hochschulangehorigen geteilten 6kologischen Prob-
lemdefinition zu einer besonderen Herausforderung fur die in der Implementation
eines Umweltmanagementsystems engagierten Akteure. Das Problem der diffus
erscheinenden 6kologischen Relevanz der Hochschulen stellt sich dabei in zweier-
lei Hinsicht: Zum einen als ein Satz von primar sachlich bedingten Entscheidungs-
und Bewertungsproblemen auf der Ebene des professionellen Umweltmanage-
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ments - also der betrieblichen "Umweltexperten”, deren Aufgabe es ist, die zentra-
len Schwachstellen zu ermitteln und bezuglich ihrer 6kologischen Relevanz zu
bewerten. Nicht nur gilt es zu entscheiden, mit welchen Methoden und Instrumen-
ten welche Daten erhoben werden kénnen und sollen. Schwieriger zu beantworten
ist offenbar, wie solche Daten zu interpretieren, bewerten und zu gewichten sind
(s. unten). Welches sind die Kriterien und MaR3stéabe, an denen sich solche Ent-
scheidungen orientieren sollen? Gibt man sich mit der Einhaltung der gesetzlichen
Vorschriften zufrieden, oder bezieht man sich auf lokale, auf regionale oder auf
globale Umweltprobleme? Welche Rolle spielen politische Programme und Ziel-
setzungen? Und wie kdnnen schlie3lich auf dieser Basis prioritdre Ziele und Mal3-
nahmen entwickelt werden? Fir die Beantwortung solcher Fragen stehen diverse
Empfehlungen, Handlungsanleitungen, Methoden und Instrumente (z.B. ABC-
Analysen) zu Verfugung. Die mit ihrer Anwendung verkniupften Probleme der da-
bei notwendigen Bewertungen und Gewichtungen kdnnen sie indes nur bedingt
l6sen.

Zum anderen kann unter diesen Umstanden kaum erwartet werden, dass die
Motivation und Kooperationsbereitschaft der Universitdtsangehdrigen, sich aktiv
an der Einfihrung des UMS zu beteiligen und ihre Handlungsweisen zu veran-
dern, besonders stark ausgepragt ist. Denn weder der abstrakte Diskurs Uber
globale Risiken noch die bislang weitgehend unbestimmte 6kologische Relevanz
der Hochschulen bilden geeignete Voraussetzungen daftir, ein Gber ein allgemei-
nes "Umweltbewusstsein" hinausgehendes, konkretes und auf die eigene Organi-
sation bezogenes Problembewusstsein zu erzeugen und zur aktiven Beteiligung
am UMS zu motivieren. Wenn 6kologisches Problembewusstsein, wie die umfang-
reiche Forschung tber "Umweltbewusstsein“ und "Umwelthandeln” gezeigt hat, zu
weiten Teilen nicht auf eigenen Erfahrungen und personlicher Betroffenheit ba-
siert, sondern "ferninduziert” ist (de Haan/Kuckartz 1996, vgl. auch Bogun 2000),
dann gilt dies angesichts der aktuellen Themen des 6kologischen Diskurses sowie
— auf der Ebene der Verursacher - fir Verwaltungsorganisationen in besonderem
Maf3e. Um so notwendiger ist es, die Hochschulmitglieder bereits friihzeitig in den
Prozess der Analyse und Bewertung der "wesentlichen Umweltaspekte” (so die
EMAS-Terminologie) einzubinden, die damit einhergehenden Probleme transpa-
rent zu machen und zu versuchen, in einem offenen Kommunikationsprozess eine
gemeinsame Problemdefinition® zu entwickeln. Dies bedeutet, nicht nur die Ko-

% Damit soll hier nicht die Vorstellung von Organisationen als homogenen Einheiten vertreten und
der zwischen verschiedenen Funktionsbereichen und sozialen Gruppen herrschende Zustand
"latenter Desintegration" (Wiesenthal 1997: 168) ignoriert werden. Dies andert allerdings nichts
daran, dass die im Rahmen des UMS notwendige Kooperation ein Mindestmal3 an geteilten
Grundiiberzeugungen voraussetzt.
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operationsbereitschaft der Hochschulangehdrigen an der Umsetzung der im Rah-
men des Umweltmanagements beschlossenen MalRhahmen zu erwarten, sondern
sie auch an den diesbeziglichen Entscheidungen partizipieren zu lassen.

Damit sind freilich Probleme und Aufgaben umrissen, die keineswegs nur die
Hochschulen betreffen. Im Gegenteil: Sowohl bei der Analyse und Bewertung der
Okologisch relevanten Sachverhalte als auch bei der Motivation und Beteiligung
der Mitarbeiterinnen handelt es sich um Themen, die - auch in der gewerblichen
Wirtschaft — als zentrale und vielfach ungeloste Kernprobleme des Umweltmana-
gements gelten. Nach den vorliegenden Studien lassen sich in beiden Bereichen
wesentliche Defizite in der bisherigen Praxis feststellen.

So ergab die Auswertung zahlreicher einschlagiger Studien durch Steger (2000),
dass die Okologische Bewertung der verschiedenen Handlungsfelder haufig mit
“relativ simplen Methoden (...) oder dem 'gesunden Menschenverstand™ (ebd.:
473) erfolgt. Komplexere Informationsinstrumente sind in der Praxis kaum zu fin-
den, die Unternehmen behelfen sich stattdessen pragmatisch und handeln nach
dem Motto "Weniger ist mehr". Nur selten sind sie in der Lage, die Umweltauswir-
kungen ihrer Aktivitdten direkt festzustellen. Und erst recht kénnen sie, so Steger
weiter, "wenig aus eigener Kompetenz dazu sagen, was bei Konflikten zwischen
verschiedenen Umweltzielen denn Vorrang haben soll" (ebd.: 484f.). Hierfur
bedirfe es Orientierungen, die nur aus der allgemeinen Umweltpolitik zum einen
und den spezifischen Bedingungen der regionalen Oko-Systeme zum anderen
kommen konnten.

Auf die besondere Schwierigkeit, vorliegende Informationen zu bewerten, ohne
dabei auf klaren Orientierungsmal3staben aufbauen zu kénnen, wird auch in einer
Studie zum offentlichen Sektor hingewiesen (Libbe 1999). So wird festgestellt,
dass es die Akteure verunsichere, wenn in der Wissenschaft und Politik die Be-
wertung der Umweltauswirkungen von Produkten und Handlungsalternativen um-
stritten ist und ein gesamtgesellschaftlicher Konsens Uber die Bewertung von
Umweltauswirkungen aussteht. Deshalb bestehe zum Teil "nicht ein Bedarf nach
neuen Informationen, sondern es werden Orientierungshilfen im Dschungel wider-
spruchlicher Informationen bendtigt.” (Libbe 1999: 44)

Auch eine ebenfalls auf einer Sekundarauswertung diverser Studien Uber UMS
basierende Untersuchung von Ankele/Kottmann (2000) fihrt zu der skeptischen
Feststellung, "dass Unternehmen bei der Entwicklung von Umweltschutzzielen

gro3e Schwierigkeiten haben und unsystematisch vorgehen (ebd.: 7). Die Um-
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weltziele basierten haufig nicht auf einer systematischen 6kologischen Bewertung
und es wurden keine Bezlige zu Umweltproblemen hergestellt. Aul3erdem bestehe
in der Regel keine Verbindung zu umweltpolitischen Zielsetzungen. Den Unter-
nehmen fehlen nach eigenen Aussagen Malistabe fur die Entwicklung von Um-
weltschutzzielen (ebd.). Selbst Vorreiter-Unternehmen gehen bei der Behandlung
der unterschiedlichen Bereiche moglicher Umweltauswirkungen sehr selektiv vor
und beziehen sich vor allem auf diejenigen Bereiche, die in der 6ffentlichen Debat-
te eine groRe Rolle spielen (z.B. Treibhauseffekt, Ozonabbau). "Alle anderen
Umweltauswirkungen wie Eutrophierung, Versauerung, Okotoxizitat oder Natur-
raumbeanspruchung spielen eine untergeordnete Rolle." (ebd.: 11) Deutlich wird
hier allerdings auch, dass hierfur nicht allein ein Mangel an Informationen und
Weiterbildung in den Unternehmen sowie an politischen Programmen und Priorita-
tensetzungen verantwortlich ist. Denn haufig sehen die Unternehmen selbst weder
den Bedarf noch die Mdglichkeit, sich mit den von ihnen verursachten Umwelt-

auswirkungen zu befassen (ebd.: 13).

Zum Problem der Beteiligung der Mitarbeiterinnen wie auch ihrer Interessenvertre-
tung besteht in der einschlagigen Forschungsliteratur ein weitgehender Konsens
dariber, dass eine frihzeitige Information und Beteiligung eine unabdingbare
Voraussetzung fir ein funktionierendes und erfolgreiches UMS darstellt, wie auch
dartiber, dass die hierin liegenden Chancen und Potentiale bislang nicht ausge-
schopft, sondern weitgehend vernachlassigt werden (vgl. Dyllick/Hamschmidt
1999, Fichter 2000, Grothe-Senf 1999, Heinel/Rubelt 2000, Schafer 2000). So
vollzieht sich auch die Einfihrung von UMS in der Regel gemald dem klassischen
top-down-Schema. Unterscheidet man die Beteiligungsformen Information, aktive
Beteiligung und Qualifizierung (Fichter 2000), so dominiert insgesamt die Beteili-
gung durch Information (Schwarzes Brett, Betriebszeitung, arbeitsplatzbezogene
Unterweisung u.d.) - die man freilich auch als bloRe "Schein-Partizipation" be-
zeichnen kann (Grothe-Senf 1999). Formen aktiver Beteiligung bleiben demge-
genuber ebenso wie QualifizierungsmalRnahmen weitgehend auf die Gruppe des
Fach- und FUhrungspersonals beschrankt. Auch wenn der Beteiligung der Mitar-
beiter in der neuen Fassung von EMAS ein deutlich erhéhter Stellenwert zuge-
messen wird - bislang Uberwiegt der Eindruck, dass die Beschaftigten aus Grin-

den der Effektivitdt wohl zum Funktionieren des UMS beitragen, nicht aber eigene
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Vorstellungen hierzu einbringen sollen. Haufig werden sie haufig eher als Objekt
von MalRnahmen der Wissensvermittiung und Motivationssteigerung betrachtet
(vgl. Schwaderlapp 1999). Andererseits zeigt sich allerdings auch, dass sowohl
die Beschaftigten als auch ihre Vertretungsorgane haufig keine genauen Vorstel-
lungen dartber haben, ob und inwieweit sie sich fir den betrieblichen Umwelt-
schutz zustandig und kompetent fihlen und sich hieran beteiligen wollen (Teichert
1994, Klemisch 1997).

Diese empirischen Befunde und Einschatzungen basieren freilich im wesentlichen
auf Befragungen gewerblicher Unternehmen und lassen sich nicht umstandslos
auf Hochschulen Ubertragen. Wie oben dargelegt wurde, gibt es aber plausible
Grunde fur die Annahme, dass sich die Probleme der Einschatzung und Bestim-
mung der 6kologischen Relevanz sowie der Beteiligung und Motivation der Orga-
nisationsmitglieder an den Hochschulen eher in noch ausgepragterer Weise stel-
len als in privatwirtschaftlichen Industrieunternehmen. Wie sie im einzelnen aus-
gepragt sind und auf welche Weise sie bewaltigt werden kdnnen, ist indes nicht
nur von der 6kologischen Ausgangskonstellation abhangig, sondern auch von den
besonderen Merkmalen der "Organisation Hochschule". Diese werden im folgen-

den Abschnitt erlautert.

3. Potential oder Problemverstéarker? Zu den besonderen Merkmalen der
Organisation Hochschule

Betrachtet man Hochschulen als einen besonderen Typus von Organisation, So
wird schnell deutlich, dass sie nur sehr bedingt dem traditionellen Bild entspre-
chen, gemald dem sich Organisationen durch eine hierarchische Struktur sowie
eine gemeinsame Orientierung ihrer Mitglieder an einem klar definierten Organisa-
tionszweck auszeichnen. Dies unterscheidet sie deutlich von privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Traditionelle hierarchische Entscheidungsstrukturen finden sich an
den Universitaten vor allem im Bereich der Verwaltung. Daneben ist das deutsche
Hochschulsystem insgesamt durch eine relativ starke Position der Gibergeordneten
staatlichen Entscheidungstrager zum einen sowie der Fachbereiche und einzelnen
Hochschullehrer zum anderen gekennzeichnet (vgl. hierzu sowie zu den folgenden
Ausfuhrungen Bastenhorst 2000, Hanft 2000, Pellert 1999, Teichler 1998). Die
Steuerungsmaglichkeiten und Entscheidungsspielraume der Hochschulleitung
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sind demgegenuber vergleichsweise eingeschrankt. Hinzu kommt, dass die Berei-
che Wissenschaft und Verwaltung im Verhaltnis zueinander nicht oder nur bedingt
weisungsbefugt, also quasi autonom sind. Weniger noch als in anderen Organisa-
tionen lasst sich Umweltschutz deshalb als "Chefsache" definieren und per Anord-
nung implementieren. Um so mehr sind die Hochschulen deshalb in besonderem
Mafl3e von der Kooperationsbereitschaft und dem 6kologischen Engagement ihrer
Mitglieder abhéngig und damit ihrerseits auf die Strategien der Kommunikation
und Uberzeugungsarbeit verwiesen.

Wie aber sind die Chancen dafir, die verschiedenen Gruppen von Hochschulan-
gehorigen fir ein gemeinsames "Leitbild Umweltschutz" zu mobilisieren und in
diesem Kontext ein gemeinsames Verstandnis der relevantesten Probleme und
Defizite — also eine gemeinsame Problemdefinition — zu entwickeln, angesichts
der Organisationsstrukturen und der sozialen Zusammensetzung der Hochschul-
mitglieder einzuschatzen? Auch unabhangig von den oben aufgezeigten Schwie-
rigkeiten, die aus Merkmalen der aktuellen umweltpolitischen Problemlagen sowie
den okologisch relevanten Ausgangsbedingungen der Hochschulen resultieren,
gelten diese als ein Typus von Organisationen, der aufgrund seiner besonderen
Merkmale nur sehr bedingt in der Lage ist, gemeinsame Organisationsziele und
Handlungsorientierungen, verbindliche Leitlinien und eine tragfahige "corporate
identity" herauszubilden. Als "heterarchische” Organisationen und "lose gekoppel-
te Systeme"” weisen sie eine hochkomplexe Struktur auf (vgl. Bastenhorst 2000,
Hanft 2000a), die durch ein Nebeneinander unterschiedlicher Statusgruppen,
Professions- und Fachkulturen mit unterschiedlichen Organisationsmustern ge-
pragt ist. Bestehend aus den drei grof3en Gruppen des wissenschaftlichen Perso-
nals, des Verwaltungspersonals sowie der Studierenden mit ihren zahlreichen
Binnendifferenzierungen bilden sie "ein ungewohnlich komplexes Gemisch von
Beteiligten mit unterschiedlichsten arbeitsrechtlichen Normierungen, Bindungen,
mit unterschiedlichsten sozialen Positionen, unterschiedlichsten Binnen- und Au-
Beninteressen, unterschiedlichsten Einbindungen, Verweildauern, Zugehorigkei-
ten, beruflichen Perspektiven und Qualifikationen u. A." (Crusius 1999: 9). Insbe-
sondere deshalb wird die Steuerbarkeit und Veranderbarkeit der deutschen Uni-
versitat nicht selten auch grundsatzlich infrage gestellt (vgl. etwa die Beitrage in
Hanft 2000).

Aus organisationstheoretischer Perspektive entsprechen die Entscheidungsstruk-
turen und —prozesse im Bereich der Hochschulverwaltung - sowohl intern als auch
im Verhaltnis zu den Ubergeordneten Landesbehérden - dem Burokratie- oder
Hierarchie-Modell. Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse sind auf der
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Ebene der Verwaltungsspitze konzentriert, und die dominanten Handlungslogiken
orientieren sich eher am Prinzip der Regel- als dem der Zweckbindung. Dartber
hinaus kann vermutet werden, dass aufgrund der blrokratischen Strukturen struk-
turkonservative Grundeinstellungen und Beharrungsvermogen hier vergleichswei-
se ausgepragt auftreten. Auf der anderen Seite gilt die Verwaltung trotz dieser
Einschrankung - sicherlich auch aufgrund der relativ hohen Beschaftigungsdauer
ihrer Angehdorigen — als das Kontinuitat gewéhrleistende "Ruckgrat" der Hochschu-
len, welches die Gesamtorganisation "zusammenhalt".

Demgegeniber gelten im wissenschaftlichen Bereich die Prinzipien der "Freiheit
von Forschung und Lehre" sowie der akademischen Selbstverwaltung. Trotz der
selbstverstandlich auch hier existierenden hierarchischen Strukturen werden wis-
senschaftliche Organisationen primér als Expertenorganisation bzw. als Kollegium
betrachtet. Ihre Struktur ist durch die dominante Stellung der unterschiedlichen
natur-, geistes- und sozialwissenschaftlichen Fachdisziplinen und die entspre-
chenden Fachbereiche und Institute gepragt, welche als "Treibhauser" der Univer-
sitdten (Kern 2000) Uber eine im Verhaltnis zur Gesamtorganisation betrachtliche
Innovationsfahigkeit und Dynamik verfigen. Fragen nach wissenschaftlichen
Standards, der Qualitat der "Produkte” sowie der Reputation und fachlichen Auto-
ritat der einzelnen Wissenschaftler sind weniger Gegenstand der einzelnen Orga-
nisation selbst als der wissenschaftlichen Selbstkontrolle im Rahmen der sich
zunehmend internationalisierenden disziplindren "scientific communities”. Vor Ort
ist das Verhéltnis der Fachdisziplinen zueinander wie auch gegenuber der Ge-
samtorganisation hingegen durch einen Zustand "loser Kopplung" gekennzeich-
net, was zu dem paradoxen Sachverhalt fihrt, dass eine Einrichtung in der "eige-
nen" Universitat um so mehr Gewicht erlangen kann, je "weniger sie innerhalb der
Universitat von sich Aufhebens” macht und je "mehr sie sich in der nationalen und
internationalen Gemeinschatft aller Genossen des Fachs" entfaltet (ebd.: 29).

Wenn bereits hierdurch determiniert ist, dass sich die Gruppe des wissenschatftli-
chen Personals insgesamt nur bedingt mit der eigenen Hochschule identifiziert
und sich statt dessen eher Uberregional orientiert, so kommt fir die grof3e Teil-
gruppe der wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen noch hinzu, dass sie in der Regel
nur Uber befristete Arbeitsvertrage verfigen. Da ein langerer Verbleib an der je-
weiligen Universitat hochst unwahrscheinlich ist, besteht fir sie folglich auch kein
hoher Anreiz, sich hochschulpolitisch - oder 6kologisch — in besonderer Weise zu
engagieren. Und selbst dann, wenn sie sich zur Ubernahme beispielsweise von
Funktionen im Rahmen des Umweltmanagementsystems entscheiden, hinterlas-
sen sie durch ihr Ausscheiden schwer zu fillende Licken. Damit kann die Herstel-
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lung kontinuierlicher Kooperationsbeziehungen und die Suche nach engagierten
"Freiwilligen" sowie deren Einarbeitung und Qualifizierung zu einem bestandigen
Dauerproblem des UMS werden.

Ein weiteres typisches Merkmal des Expertensystems Hochschule ist, dass aus
Sicht der Fachdisziplinen nicht nur die Gesamtorganisation vergleichsweise irrele-
vant erscheint, sondern die neben den wissenschaftlichen Tatigkeiten notwendi-
gen Leitungs-, Management- und Verwaltungsfunktionen seitens des wissen-
schaftlichen Personals nur bedingt ernstgenommen und honoriert werden. Sie
gelten eher als notwendiges Ubel und ungeliebter Storfaktor, welcher die wissen-
schaftlichen Kerntatigkeiten gegebenenfalls eher behindert als fordert. Dies kann
so weit gehen, dass das Verhéltnis von Wissenschaftlern und Verwaltungsperso-
nal weniger durch gegenseitige Unterstiitzung und Kooperation als durch Miss-
trauen gepragt ist.

Auch die zahlenmafiig groRte Gruppe der Hochschulmitglieder, die Studierenden,
ist wie diejenige der Wissenschaftler sehr heterogen zusammengesetzt. Sie kon-
nen sowohl als Mitglieder als auch als "Kunden" betrachtet werden. lhre Interes-
sen und Handlungsorientierungen sind durch unterschiedliche Herkunfts-, studen-
tische, Fach- und antizipierte Berufskulturen gepragt (Stoltenberg 2000). Nicht
selten gelten sie als diejenige Gruppe von Hochschulangehdrigen, von denen am
ehesten erwartet werden kbnne, dass sie ein hohes Umweltbewusstsein aufwei-
sen, sich fur Umweltschutzbelange und die Ziele einer nachhaltigen Entwicklung
engagieren, "soziale Innovationen” entwickeln und auch praktizieren (ebd.). Tat-
sachlich kénnen die an den Hochschulen zu beobachtenden 6kologischen
Aktivitaten und Projekte nicht selten auf studentische Initiativen zurlckgefihrt
werden. Inwieweit die Studierenden insgesamt allerdings bereit sind, eine
Okologische Profilbildung ihrer Hochschule aus ihrer Perspektive als "Kunden"
tatsachlich zu honorieren und sich auRerdem persdnlich hierflr zu engagieren, ist
eine offene empirische Frage. Denn in den vorliegenden Falldarstellungen wird
nicht selten auch darauf hingewiesen, dass die Beteiligungsbereitschaft der
Studierenden wenig ausgepragt sei bzw. im zeitlichen Verlauf nachgelassen habe
(s. unten). Auf jeden Fall gilt auch hier wie fur die Gruppe der befristet
beschaftigten Mitarbeiterinnen, dass die begrenzte zeitliche Perspektive einem
personlichen Engagement eher entgegensteht. Die aktuell zu beobachtenden
politischen Anstrengungen zur zeitlichen Straffung der Studiendauer sowie zur
Erhéhung der Leistungsanforderungen dirften hierzu ein Ubriges leisten.
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Neben den bereits genannten organisationstheoretischen Modellen der Hierarchie,
des Kollegiums und der Expertenorganisation lassen sich Hochschulen auch als
organisierte Anarchien, als (mikro-) politische Arenen oder als normative Organi-
sationen betrachten. Insbesondere das auf Cohen/March/Olsen zurlckgehende
Modell der organisierten Anarchie (Garbage Can Modell) wurde mit Bezug auf die
besonderen Merkmale von Organisationsstrukturen und Entscheidungsprozessen
an den Universitaten entwickelt (vgl. hierzu Hanft 2000a, Pellert 1999). Deren
Charakterisierung als organisierte Anarchien erinnert in bezeichnender Weise und
sicher nicht zufallig an den von Ulrich Beck gepréagten Begriff der "organisierten
Unverantwortlichkeit" (Beck 1988), mit welchem sich Beck kritisch gegen die Un-
angemessenheit traditioneller und Uberholter Verfahren der gesellschaftlichen
Institutionen im Umgang mit 6kologischen Risiken wendet. Nach dem Garbage
Can Modell sind die Entscheidungsprozesse an Universitaten, so Hanft in einer
zusammenfassenden Charakterisierung, u.a. dadurch gekennzeichnet, dass un-
Klar ist,

"welche Lésungen aus welchen Problemen resultieren, welche Probleme bei wel-
chen Entscheidungsbedingungen behandelt werden und welche Personen fur
welche Entscheidungen zustandig sind. (...) Das Fehlen einer Hierarchie bei
gleichzeitiger Trennung von Arbeitsaufgaben und Entscheidungsbefugnissen fihrt
zu einem Verantwortungsvakuum, das von niemandem ausgefullt wird. Ungeregel-
te Zustandigkeiten bei auftretenden Problemen fuhren zu Verschleppungen und
Verhinderungen bei Problembehandlungen und vielfach ist es der Prasident
selbst, von dem die Losung erwartet wird. Entscheidungen resultieren in solchen
Situationen weniger aus sachlichen Erfordernissen als aus Entscheidungsgele-
genheiten, aus auftretenden weiteren Problemen, die Losungen erzwingen und
aus den Interessen diverser Einflussgruppen. Das Problemlésungsverfahren folgt
keiner kausalen Logik, sondern wirkt im Ablauf und in der Zusammensetzung
seiner Elemente weitgehend zufallig. Lésungen werden entwickelt und wieder
verworfen, in den Mulleimer geworfen und wieder hervorgeholt - Organisieren
nach dem Garbage Can Modell." (Hanft 2000a: 6)

Nach diesem Modell sind es drei Merkmale, welche flr Hochschulen als organi-
sierte Anarchien charakteristisch sind: 1. Problematische Praferenzen, 2. unklare
Verwaltungstechnologien und 3. sich standig verandernde Beteiligungen. GemaR
dem Merkmal der problematischen Praferenzen handelt die Organisation

"auf der Basis einer Vielzahl inkonsistenter und schlecht definierter Entschei-
dungsalternativen, bei denen es sich eher um die Umsetzung spontaner Ideen als
um koharente Strukturentscheidungen handelt; Praferenzen werden im Prozess
selbst entwickelt und im Zeitablauf wieder verandert (...) Weiteres Merkmal solcher
Organisationen sind unklare Verwaltungstechnologien, womit alle Organisations-
und Verwaltungsablaufe gemeint sind, deren Funktions- und Wirkungsweise den
Beteiligten nicht immer klar ist. Akteure handeln vielfach auf der Basis von Trial-
and-error-Verfahren, indem sie aus negativen Erfahrungen lernen und notwendige

19



Veranderungen pragmatisch behandeln. (...) Fehler werden im Zeitablauf wieder-
holt begangen, da Akteure aufgrund von Wahlperioden, Ausschussmitgliedschaf-
ten, befristeten Beschaftigungen etc. wechseln. Organisationsinterne Manage-
mentprozesse sind demnach durch sich standig verandernde Beteiligungen ge-
kennzeichnet. Zustandigkeiten variieren und die Intensitat, mit der sich Akteure an
(Selbst-) Verwaltungsaufgaben und Problemlosungsprozessen beteiligen,
schwankt in Abhangigkeit zu personlichem Involvement und zur Verfligung ste-
hender Zeitkontingente. (ebd.: 6-7)

Im Mittelpunkt des mikropolitischen Ansatzes steht dagegen die Analyse der un-
terschiedlichen Einflusszonen, Interessen und strategischen Verhaltensweisen der
verschiedenen Akteure, wéhrend die organisationskulturelle Sichtweise den Blick
auf ihre kulturellen Werte und Normen, Symbole und Praktiken richtet. Mithilfe
dieser Anséatze ist es mdglich, die unterschiedlichen und teilweise in Widerspruch
zueinander stehenden Interessenlagen, Werte und Handlungsorientierungen in
den Blick zu nehmen und die darauf basierenden inter- und intrapersonalen Kon-
fliktkonstellationen zu identifizieren.

Fir das Verhaltnis der Hochschulen zum schliel3lich keineswegs unumstrittenen
Okologiethema heisst dies, zunachst einmal ernstzunehmen, dass diese sich einer
Vielzahl unterschiedlicher und zum Teil widerspruchlicher gesellschaftlicher Anfor-
derungen und Erwartungen ausgesetzt sehen, welche in Konkurrenz zueinander
geraten kdnnen: So sollen sie nicht nur ihren Teil zur Lésung der Umweltkrise und
zu einer globalen nachhaltigen Entwicklung beitragen, andere erwarten von ihnen
vielmehr, eine zentrale Rolle als Motor fir den regionalen Wirtschaftsstandort bzw.
den Arbeitsmarkt zu spielen, wahrend wieder andere in ihnen einen Elfenbeinturm
der hoheren Bildung und des unabhangigen Geistes oder eine Statte der internati-
onalen Spitzenforschung sehen wollen. Wird einerseits eine Starkung des Praxis-
und Anwendungsbezugs der Wissenschaft gefordert, so geht es auf der anderen
Seite gerade um die Aufrechterhaltung von Distanz und Kritikfahigkeit gegenuber
der Gesellschaft (vgl. Pellert 1999).

Angesichts der notwendigen Bewaltigung auch solcher Anforderungen im Rahmen
sowohl der Profilbildung der einzelnen Hochschule insgesamt als auch der per-
sonlichen Arbeits- und Karriereplanung des einzelnen Wissenschatftlers erschei-
nen okologische Erwartungen als zuséatzliche Anforderung, welche in den diesbe-
zuglichen Abwégungen leicht ins Hintertreffen geraten kdnnen. So ist etwa auch
die Einfihrung von UMS und insbesondere die Einbeziehung von Forschung und
Lehre gerade unter Hochschullehrern haufig umstritten, weil diese hierin den Auf-
bau neuer burokratischer Hurden, wenn nicht gar eine grundséatzliche Einschrén-
kung und Bedrohung des Grundsatzes der Freiheit von Forschung und Lehre
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sehen (Bastenhorst 2000). Dies kann sowohl als Ausdruck mikropolitischer Macht-
und Interessenorientierung als auch berufs- oder milieuspezifischer Werte und
Normen interpretiert werden. Und bezuglich der wissenschaftlichen und Verwal-
tungsangestellten ist in Rechnung zu stellen, dass die Einfihrung eines UMS
deshalb auf Skepsis stoRen kann, weil neue, zusatzliche und nicht honorierte
Arbeitsbelastungen, eine Einschrankung bestehender Handlungsspielrdume und
Einflussmaglichkeiten, personliche Uberforderung - kurz: verschlechterte Arbeits-
bedingungen, beflrchtet werden. Damit bergen die notwendigen mikropolitischen
Diskussions- und Aushandlungsprozesse uber die Einfuhrung eines UMS und
seine konkrete Ausgestaltung ein betrachtliches Problem- und Konfliktpotential.

Die hier genannten organisationstheoretischen Modelle der Hierarchie, der Exper-
tenorganisation, des Kollegiums, der Politikarena und der normativen Organisation
konnen allesamt auf die Hochschulen angewandt werden. Sie geben zentrale
Hinweise auf die betrachtlichen Schwierigkeiten, Steuerungs- und Organisations-
probleme, die auf dem Weg, ein gemeinsames Problemverstandnis, gemeinsame
Zielvorstellungen und verbindliche Leitlinien und Handlungsorientierungen zu
entwickeln, zu bewaltigen sind. Notwendig erscheint insbesondere, dass sich die
Universitaten starker als bislang als Organisation begreifen und dabei auch ein
anderes Verhéaltnis zum Thema Management entwickeln (Pellert 1999). Denn die
mangelnde Integration von Wissenschaft und Verwaltung sowie der verschiede-
nen Disziplinen untereinander gilt als eines ihrer Hauptprobleme ("communities
have problems, universities have departments”), was eine Verbesserung insbe-
sondere ihrer Kommunikations- und Organisationsfahigkeit erfordert.

Dies gilt freilich auch und gerade fir die "nachhaltige" Integration des Okologie-
themas in den Hochschulalltag. Wenn die im Idealfall angestrebte "Von-Kopf-bis-
FuR-Okologisierung" (Wiesenthal) schon im Falle hierarchisch strukturierter Unter-
nehmen aufgrund ihrer funktional differenzierten Binnenstruktur héchst unwahr-
scheinlich ist, so durfte dies fir Hochschulen, die sich zum einen durch eine noch
weitgehend ungeklarte dkologische Relevanz und zum anderen durch eine hoch-
komplexere und "anarchische" Struktur auszeichnen, in noch grélerem MalRe
gelten. Und auch die Konzentration fachwissenschaftlichen Expertentums, die
zunachst einen besonderer "Standortvorteil” fur die Entwicklung und Implementa-
tion innovativer Konzepte zum Umweltmanagement darzustellen scheint und die
Erwartung herausragender Vorreiteraktivitditen begrindet, bietet offenbar keine
Gewahr dafir, dass das von den Wissenschaftlern reprasentierte Know-how tat-
sachlich zusammengefiihrt und mit dem Ziel der Okologisierung der eigenen
Hochschule praktisch genutzt wird. Denn fir die Universitaten gilt eben auch: "Sie
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ist voll mit gescheiten Leuten, die Selbstanwendung des vorhandenen Wissens
auf die eigene Organisation fallt jedoch offensichtlich schwer.” (Pellert 2000: 40)

4. Umweltmanagement an Hochschulen — (k)ein Gegenstand fur die
sozialwissenschaftliche Umweltforschung?

Angesichts dieser besonderen Bedingungskonstellation, die sich aus allgemeinen
Veranderungen der umweltpolitischen Problemlage und des dkologischen Diskur-
ses (globale Risiken, raumlich, zeitlich und sachlich erweiterter Problemhorizont,
Zunahme von Komplexitat und Ungewissheit), der diffusen 6kologischen Relevanz
der Hochschulen selbst, dem Nebeneinander unterschiedlicher Organisationsmo-
delle sowie der Heterogenitat ihrer Mitglieder ergibt, stellt sich die Frage, in wel-
chen konkreten Auspragungen die von mir erwarteten, oben zunéchst nur hypo-
thetisch abgeleiteten Probleme der Entwicklung einer systematischen und von den
Hochschulmitgliedern geteilten dkologischen Problemdefinition sowie - damit ver-
knupft - der Beteiligung und Motivation der verschiedenen Gruppen in der Praxis
des Umweltmanagements tatsachlich auftreten. Wie werden diese Probleme und
ihre Ursachen reflektiert und kommuniziert, und inwieweit und auf welche Weise
gelingt es den Akteuren, die damit verbundenen Anforderungen zu bewaltigen und
Wege aus der "organisierten Verantwortungslosigkeit” zu finden? Welche Interes-
senkonflikte und Widerstande treten dabei auf, und wer sind die sozialen Trager
der unterschiedlichen Positionen? Von besonderem Interesse ist auch die Frage,
in welchem Verhéltnis die derzeit entwickelten neuen Steuerungspraktiken der
Organisationsentwicklung, des Kontraktmanagements etc. zum Umweltmanage-
ment stehen. Werden diese miteinander verknupft oder laufen sie unverbunden
nebeneinander her? Fuhren sie aufgrund ahnlicher Prinzipien (Transparenz, Mit-
arbeiterorientierung, Erweiterung von Handlungsspielrdumen) zu einer sinnvollen
Erganzung, oder bindet die Einfihrung neuer Managementstrategien die vorhan-
denen Ressourcen in einem solchen Mal3e, dass ©kologisch orientierte Mafl3nah-
men dabei auf der Strecke zu bleiben drohen?

Diese Fragen sind sowohl umwelt- und hochschulpolitisch als auch aus umwelt-
und organisationssoziologischer Perspektive relevant. Einschlagige empirische
Forschungsarbeiten zu diesen 6der &hnlichen Problemstellungen liegen bislang
allerdings erst in Ansatzen vor. Die umfangreiche und tberwiegend wirtschafts-
wissenschatftlich gepréagte Literatur Uber die Einfihrung, Umsetzung und Resultate
von Umweltmanagementsystemen, die insbesondere im Zusammenhang mit der
Verabschiedung der europaischen Oko-Audit-Verordnung entstanden ist, be-
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schrankt sich — bedingt durch den seinerzeit noch eingeschrankten Geltungsbe-
reich von EMAS, daneben freilich auch durch die spezifischen Interessen der
Forschungsgruppen bzw. ihrer Auftraggeber — weitgehend auf den Bereich der
gewerblichen Unternehmen (vgl. zusammenfassend Dyllick/Hamschmidt 1999,
Steger 2000). Demgegenuber blieb das Umweltmanagement an Hochschulen als
ein spezifischer und interessanter Forschungsgegenstand von den Vertretern
dieser Forschungsrichtung bislang offenbar unentdeckt — was im dbrigen, von
einzelnen Modellvorhaben und Begleitforschungsprojekten abgesehen, weitge-
hend auch fir den gesamten Bereich der 6ffentlichen Dienstleistungen gilt.

In der sozialwissenschaftlichen Hochschulforschung und den Debatten zur Hoch-
schulreform hingegen werden zwar die besonderen Merkmale der Organisation
Hochschule durchaus reflektiert, doch findet hier umgekehrt das Umweltschutz-
thema in der Regel keine Berlcksichtigung. Hinzuweisen ist in diesem Zusam-
menhang allerdings auf eine frihe Untersuchung der HIS GmbH (Strat-
mann/Mduller 1995). Diese Forschungsarbeit, in der auf Basis einer breiten Befra-
gung an deutschen Hochschulen die Vielfalt der unterschiedlichen, in der Hoch-
schulpraxis entwickelten Organisationsmodelle herausgearbeitet wurde, kann als
die bislang einzige - freilich nicht mehr aktuelle — flachendeckende Bestandsauf-
nahme zur Praxis des Umweltschutzes an den deutschen Hochschulen gelten.

Ging es in den frihen 90er Jahren noch um die allgemeine Sensibilisierung fur
das Umweltschutzthema Uberhaupt, so beschaftigten sich Mitglieder einzelner
Hochschulen im Zusammenhang mit der Debatte tber die Oko-Audit-Verordnung
auch mit dem Thema Umweltmanagement. Seitdem sind verschiedene Publikatio-
nen hierzu erschienen. Hierbei handelt es sich in der Regel um Sammelbénde, die
aus einschlagigen Workshops und Tagungen hervorgegangen sind und aus kon-
zeptionellen Beitrdgen sowie Praxis- und Erfahrungsberichten verantwortlicher
Managementvertreter einzelner "Pionier'-Hochschulen bestehen (Filho 1998,
Michelsen 2000, Viebahn/Matthies 1999, HIS 2000, Muller u.a. 2001). Sozialwis-
senschaftliche Untersuchungen, die Uber die Ebene solcher Projektberichte und
Einzelfalldarstellungen hinausgehen, sich der Analyse der unterschiedlichen Inte-
ressenlagen und Sichtweisen der verschiedenen Akteursgruppen widmen und
einen systematische Fallvergleiche im Sinne der oben entwickelten Fragestellun-
gen erlauben, liegen demgegeniber allenfalls in Ansatzen vor. Derzeit jedenfalls
sind solche Untersuchungen offenbar kein Gegenstand ambitionierter For-
schungsprojekte, sondern gehen eher aus den — freilich nur in begrenztem Rah-
men und mit begrenzten Mitteln mdglichen - Diplomarbeiten, Magisterarbeiten
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oder Dissertationen interessierter Studierender bzw. junger Nachwuchswissen-
schaftlerinnen hervor (vgl. z.B. Emmrich 2002a/b, Herz 2000).

Wenngleich diese Veroffentlichungen auch den Eindruck vermitteln moégen, dass
sich das Umweltmanagement an Hochschulen noch in einer "Sondierungsphase”
befindet (Emmrich 2002a/b), so zeigen sie doch deutlich, dass es einen klaren
Trend zur Systematisierung der vielfaltigen und vordem haufig unkoordiniert ne-
beneinander stehenden Umweltschutzaktivitaten gibt. Standen in friiheren Phasen
die Klarung von Verantwortlichkeiten, die Aufgaben der verschiedenen Umweltbe-
auftragten sowie die praktische Durchfihrung mehr oder weniger isolierter Ein-
zelmalRnahmen im Mittelpunkt, so geht es nunmehr um eine systematische Be-
standsaufnahme, um die Formulierung von Zielen und MalRRnahmen sowie die
Festlegung von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, welche samtliche
Handlungsbereiche und Hochschulangehdérigen einschliel3t (vgl. Miller/Stratmann
2000, Muller/Gilch 2001). Die Universitaten Luneburg, Bielefeld, Paderborn und
Bremen, die Technischen Universitdten Berlin und Dresden, die HTWS Zittau-
Gorlitz und die Hochschule Bremen wurden inzwischen nach den standardisierten
Vorgaben der europaischen Oko-Audit-Verordnung und/oder der internationalen
Norm 1SO 14001 validiert bzw. zertifiziert, an anderen Hochschulen werden ent-
sprechende MaRRnahmen vorbereitet (vgl. ebd. sowie die Projektibersichten und
—beschreibungen unter http://www.eco-campus.net/Hochschulen/index.html und
http://lwww.tu-berlin.de/~sdu/UWS/oekoaudit.htm). Auffallig ist, dass es sich hier-
bei nicht selten um drittmittelgeférderte Projekte handelt, so dass sich die Frage
stellt, ob und in welcher Weise diese nach dem Auslaufen der Projektmittel fortge-
fuhrt werden.

Ferner zeigt sich im Vergleich der einzelnen Projektberichte, dass sich die Um-
weltmanagementaktivitditen an den verschiedenen Hochschulen in mehrfacher
Weise deutlich voneinander unterscheiden. Steht bei den einen der Aufbau eines
Managementsystems mit dem Ziel der Verbesserung des betrieblichen Umwelt-
schutzes im Vordergrund, so wird dies von anderen als Bestandteil einer umfas-
senderen Strategie zur Entwicklung einer "nachhaltigen” Hochschule bzw. als
universitarer Beitrag zu eine landesweiten bzw. lokalen Agenda-21-Prozess ver-
standen. Teilweise nehmen die Aktivitdten ihren Ausgangspunkt im Bereich der
Lehre (Ulrich/Winkelmann 1998), wahrend sich andere Hochschulen unter mehr
oder weniger expliziter Ausklammerung von Forschung und Lehre auf die zentrale
Verwaltung und den technischen Betrieb konzentrieren. Und wéahrend an einigen
Hochschulen die zigige Validierung der gesamten Organisation angestrebt und
realisiert wird, beschréanken sich andere auf einzelne Teilbereiche bzw. bevorzu-
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gen eine "sequentielle Vorgehensweise" (vgl. Schwiersch/Simonowsky 2000), die
mit einzelnen Pilotprojekten oder "Leuchttirmen” beginnt und das Umweltmana-
gement schrittweise auf weitere Bereiche und Institute ausdehnt. Weitere Unter-
schiede betreffen das Ausmal3, in dem das Umweltmanagement nicht nur als ein
spezifischer Teil des gesamten Managements, sondern mit den Aufgaben des
Arbeitsschutzes, des Gesundheitsschutzes oder des Qualitditsmanagements ver-
knupft bzw. als Bestandteil eines umfassenden Prozesses der Organisationsent-
wicklung und der Hochschulreform betrachtet wird (vgl. etwa Noeke 2000). Auf-
grund dieser Differenzen, die auf unterschiedliche Ausgangsbedingungen, etwa
die GrolRe der Hochschulen, die Zusammensetzung der Fachdisziplinen, Unter-
schiede zwischen Universitdten und Fachhochschulen und &hnliches verweisen,
wird nicht selten der "individuelle” Charakter der einzelnen Konzepte hervorgeho-
ben, die als nicht oder nur bedingt miteinander vergleichbar und aufeinander tber-
tragbar gelten (Miiller/Stratmann 2000).*

Trotz dieser Differenzen sowie einer unsicheren empirischen Grundlage scheinen
die vorliegenden Publikationen die oben entwickelte These zu bestatigen, dass es
sich bei der Entwicklung eines gemeinsamen Problemverstandnisses bzw. einer
sachlich begrindeten und von der Mehrheit der Hochschulangehdorigen getrage-
nen Problemdefinition sowie der Beteiligung und Motivation der unterschiedlichen
Akteursgruppen um zentrale Probleme handelt, mit denen prinzipiell das Umwelt-
management aller Hochschulen konfrontiert ist. So orientieren sich gemal der
bereits erwahnten Studie von Emmrich (2002a/b), die auf einer Befragung von 20
Umweltmanagementexperten an mehreren Hochschulen basiert, die in das Um-
weltmanagement eingebundenen Akteure an deutlich unterschiedlichen Leitbil-
dern. Nach Emmrich lassen sich drei Leitbilder identifizieren: 1. das Leitbild des
"produktorientierten” Umweltmanagements, 2. das Leitbild des "nicht stromlinien-
férmigen® und 3. das Leitbild des "professionellen* Umweltmanagements (Emm-
rich 2002b: 43ff.).>

Im Leitbild des produktorientierten Umweltmanagements wird die Hochschule als
Ort umfassender Bildung und Forschung fur die Umwelt betrachtet, folglich liegt
die Betonung auf der Hochschullehre. Uber diese sollen umweltbewusste Absol-
venten als gesellschaftliche Multiplikatoren "produziert* werden, die ihr an den
Hochschulen erworbenes Wissen praktisch umsetzen und weitervermitteln. Das

* Ob sich hinter dieser Vielfalt nicht doch durchaus "typische" Problemlagen, strukturell bedingte
Konflikte und Verlaufsmuster verbergen, bleibt indes eine offene empirische Frage.

® Die Aussagekraft dieser Differenzierung wird allerdings dadurch relativiert, dass sich einzelne
Befragte zwei oder sogar allen drei Leitbildern zuordnen lassen (Emmrich 2002: 29ff.).
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Leitbild des nicht stromlinienférmigen Umweltmanagements wird demgegeniber
durch eine hohe Umweltmotivation gespeist, welche hohe Anforderungen an die
Okologische Effektivitat des Umweltmanagements stellt. Hierfur wird allerdings
auch die Veranderung von Strukturen und politischen Rahmenbedingungen, nicht
zuletzt auch durch politische Lobby- und Gremienarbeit, als relevant erachtet. Das
Leitbild des professionellen Umweltmanagements orientiert sich schlie3lich an
betriebswirtschaftlichen Managementmethoden, am Vorbild des "modernen Unter-
nehmens" sowie an Begriffen wie Effektivitat, Projektmanagement, Hierarchie und
Pragmatismus. Breite Partizipation wird ebenso wie ein "fundamentalistischer*
Okologischer Anspruch von den Tragern dieses Leitbilds skeptisch beurteilt bzw.
abgelehnt.

Einig ist man sich in der Einschétzung, dass eine verbesserte Kommunikation und
Informationsvermittiung notwendig und eine Vernetzung der aktiv am Umweltma-
nagement arbeitenden Hochschulen wiinschenswert ist. Starker Dissens herrscht
hingegen in der Beurteilung von Zertifikaten und Gultigkeitserklarungen, der Frage
nach der Bedeutung der Lehre im Rahmen des Umweltmanagements sowie auch
bezuglich der Kooperation mit hochschulexternen Akteursgruppen wie beispiels-
weise Lokale Agenda 21-Gruppen. Damit geht einher, dass man selbst in Bezug
auf die in das Umweltmanagement an der eigenen Hochschule eingebundenen
Hochschulangehorigen nur bedingt der Auffassung ist, sich auf "gleicher Wellen-
lange" zu befinden (ebd.: 6).

Auch bezlglich der Motivation und Beteiligung der Hochschullehrerinnen, der
Mitarbeiterinnen und Studierenden finden sich in zahlreichen Projektvorstellungen
und Praxisberichten Hinweise darauf, dass in diesem Bereich zentrale Probleme
und Defizite bestehen. Zwar ist die Initiative fur ein verstarktes dkologisches En-
gagement nicht selten von Studierenden oder einzelnen engagierten Mitarbeite-
rinnen ausgegangen. Insgesamt wird aber eher von einer geringen bzw. im Zeit-
verlauf nachlassenden Motivation (etwa der Studierenden), von Frustration, sin-
kendem Engagement und ahnlichem berichtet (vgl. die Beitrage in Muller u.a.
2001). Differenziertere und empirisch begriindete Aussagen uber die Rolle und
Beteiligung der verschiedenen Statusgruppen, tber die Bedeutung von Merkma-
len wie Berufszugehorigkeit, Fachdisziplin, Alter etc. liegen nicht vor, ebenso ist
wenig dartber bekannt, inwieweit und mit welchen Kompetenzen und Verbindlich-
keiten die Personalrate und sonstige Interessenvertretungsorgane in den Prozess
des Umweltmanagements eingebunden sind und welche Rolle sie dabei spielen.
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5. Fazit

Wie oben gezeigt wurde, sind die zweifellos bestehenden Schwierigkeiten,
Hemmnisse und Stolpersteine auf dem Weg des Umweltmanagements an Hoch-
schulen nicht blof3 Ausdruck menschlicher Unzulanglichkeiten und persoénlicher
Defizite (Sturheit, Bequemlichkeit, irrationaler Angste etc.). Vielmehr sind allge-
meine Probleme der Umweltpolitik, des Umweltmanagements von Organisationen
und des individuellen Umwelthandelns auf spezifische Weise mit den strukturellen
Voraussetzungen und organisationalen Besonderheiten der Hochschulen ver-
knupft. Daraus ergeben sich spezifische Problemkonstellationen, die sich deutlich
von den beispielsweise in privatwirtschaftlichen Industrieunternehmen herrschen-
den Bedingungen unterscheiden. Ihre Bewaltigung stellt eine besondere Heraus-
forderung an die Praxis des Umweltmanagements an Hochschulen dar, gleichzei-
tig ist damit auch ein relevanter Gegenstand fir die empirische Forschung zum
Okologischen Organisationswandel markiert.

Bezlglich der derzeitigen Praxis des Umweltmanagements kann aus der oben

entwickelten Argumentation sowie den vorliegenden Erfahrungsberichten und

Forschungsbefunden die Annahme abgeleitet werden, dass es bislang nicht hin-

langlich gelungen ist, den Diskurs Uber die 6kologische Relevanz der Hochschulen

SO zu gestalten, dass hierdurch die Entwicklung einer gemeinsamen 6kologischen

Problemdefinitionen ermdglicht und geférdert wird, die

e erstens sachlich und in nachvollziehbarer Weise begrindet ist,

e zweitens so kommuniziert wird, dass sie von einer Mehrheit der Hochschulan-
gehdrigen mitgetragen oder zumindest akzeptiert wird, und die

e drittens motivierend und handlungsleitend wirkt.

Vielmehr kann davon ausgegangen werden, dass eine Vielzahl unterschiedlicher —
gruppenspezifischer und personlicher — Problemdefinitionen existiert, in denen
unterschiedliche Ausprdgungen eines allgemeinen "Umweltbewusstseins” mit
unterschiedlichen Werten, Normen und Interessen sowie Formen vermeintlichen
oder tatsachlichen Wissens und Nichtwissens miteinander verknupft sind. Anzu-
nehmen ist, dass sich in den vielfaltigen Entscheidungssituationen, welche die
EinfUhrung und Umsetzung eines UMS betreffen, einzelne Sichtweisen und Prob-
lemdefinitionen durchsetzen, die von zahlreichen anderen Hochschulangehdrigen
nicht geteilt und mangels der hierfir notwendigen Kommunikation auch nicht mit-
getragen werden.
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Sollte diese Vermutung zutreffen, so ergabe sich daraus die Notwendigkeit, die in
diesem Kontext bereits getroffenen (Vor-) Entscheidungen nicht nur zum Gegens-
tand einseitiger InformationsmafRnahmen zu machen, sondern dem — sowohl hin-
sichtlich der Beteiligung der Hochschulangehorigen als auch der méglichen Er-
gebnisse — offenen Diskurs Uber die 6kologische Problemdefinition auf allen rele-
vanten Organisationsebenen (Hochschulleitung, Instituts- und Fachbereichslei-
tung, Arbeitskreise, Personalversammlungen, Workshops etc.) einen deutlich
groReren Raum zu geben. Dies schliel3t keineswegs aus, dass man sich ange-
sichts begrenzter Ressourcen dafur entscheidet, sich mit bestimmten Handlungs-
feldern — weil man ihnen entweder eine geringe Relevanz beimisst oder weil ihre
Bearbeitung mit den vorhandenen Kapazitaten nicht zu leisten ist - nicht weiter zu
befassen. Ebenso ist durchaus denkbar, dass verschiedene Institute trotz ahnli-
cher Voraussetzungen zu ganz unterschiedlichen Problem- und Zieldefinitionen
kommen. Zentral scheint mir aber zu sein, dass die Begriindungen fir diese Ent-
scheidungen offengelegt und in unterschiedlichen Kontexten und auf verschiede-
nen Organisationsebenen kommuniziert werden. Nur auf dieser Grundlage kann
eine breite Beteiligung der Hochschulangehérigen am Umweltmanagement erwar-
tet werden. Im Mittelpunkt dieses Diskurses stehen folgende Fragen:

e Wie wird die 6kologische Relevanz a) der Hochschule insgesamt (etwa im
Vergleich mit ahnlichen Einrichtungen, aber auch mit anderen Organisationen,
z.B. aus dem produzierenden Sektor), b) der einzelnen Organisationseinheiten
und c) der konkreten Arbeitsprozesse und Tatigkeiten eingeschéatzt?

e Welcher Stellenwert soll dem Umweltschutzthema im Verhdaltnis zu anderen
Handlungsanforderungen beigemessen werden? Wie stellt man sich insbeson-
dere gegenuber der Anforderung, nicht nur zu einer 6kologischen, sondern
auch einer nachhaltigen Entwicklung beitragen zu sollen, und was ist damit
konkret gemeint?

e Wo liegen die wichtigsten Handlungsdefizite, und wo die wichtigsten Hand-
lungspotentiale?

¢ Welche finanziellen, personellen und zeitlichen Ressourcen kénnen und sollen
fur das Umweltmanagement bzw. den Prozess einer Okologisierung der Hoch-
schule bereitgestellt werden?

Auch wenn ein Konsens in der Frage unterstellt werden kann, dass auch die
Hochschulen zum Umweltschutz beizutragen haben, gibt es zu diesen schwer
entscheidbaren Fragen offenbar zahlreiche unterschiedliche Positionen, die sich
ihrerseits auch durchaus plausibel begriinden lassen. Auch hinter den von Emm-
rich herausgearbeiteten Leitbildern verbergen sich unterschiedliche ,Problemdefi-
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nitionen®, deren Zahl vermutlich noch deutlich Uber die drei dargestellten Typen
hinausgehen dirfte. So mégen manche das in den Industrienationen und an der
eigenen Hochschule erreichte Umweltschutzniveau fur ausreichend und andere
Probleme fur weit dringlicher halten, wéahrend andere Universitatsmitglieder be-
sondere 0Okologische Vorbildaktivitaten der "eigenen" Universitat erwarten, die
auch auf andere Organisationen Ubertragbar sein sollen. Technisch orientierte
Hochschulangehorige sehen die Probleme vielleicht eher in der Nichtausnutzung
technischer Verbesserungsmaglichkeiten, wahrend Okologen lber Fragen strei-
ten, welche die Analyse und Einschatzung der tatsachlichen Umweltwirkungen
betreffen. Wieder andere mogen die zentralen Probleme im Bereich des 6kologi-
schen Bewusstseins und Verhaltens ausmachen (eine solche Sicht kdnnte unter
Sozialwissenschaftlern verbreitet sein) und vom Umweltmanagement besondere
Aktivitaten in diesen Bereichen erwarten. Wahrend die einen Forschung und Lehre
fur den Kernbereich der Universitaten halten und folglich hier den relevantesten
Ansatzpunkt fur 6kologische Umorientierungen sehen, gilt fir andere die Verwal-
tung als zentraler Gegenstand des Umweltmanagements, von dessen Anforde-
rungen das wissenschaftliche Arbeiten gerade freizuhalten ist. Und wahrend man-
che, einem gangigen Alltagsverstandnis vom umweltgerechten Verhalten folgend,
gemald dem Motto ,Weniger ist mehr” bereits in jedem Einsparen von Energie und
Wasser einen relevanten Beitrag zur Verbesserung der Umweltqualitat sehen und
sich damit begnigen, werden perfektionistisch eingestellte Hochschulmitglieder
eine permanente Infragestellung und Reflexion der eigenen Téatigkeiten in Hinblick
auf mdgliche Umweltfolgen fir notwendig halten oder erst einmal eine intensive
Analyse von Problemen, Problemursachen und Handlungsfolgen mit eindeutigen
Beweisen und Belegen einfordern, bevor irgendwelche MalRhahmen tberhaupt
nur in den Blick genommen werden. Und vermutlich werden immer auch 6konomi-
sche Kalkile ins Spiel kommen bzw. von bestimmten Akteuren eingebracht wer-
den, so dass sich Problemdefinitionen auch auf die Suche nach sogenannten win-
win-Lésungen reduzieren kénnen.

Offenbar gibt es zahlreiche mdgliche Optionen und Handlungsorientierungen, die
in das Verstandnis der 6kologischen Relevanz der Hochschulen und die diesbe-
zuglichen Entscheidungsprozesse direkt und indirekt einflieen. Wie die Frage
nach der 6kologischen Problemdefinition letztlich beantwortet wird und welche
relevanten Handlungsdefizite und —anforderungen die Hochschulen bzw. die ein-
zelnen Organisationseinheiten sich selbst zuschreiben, bleibt ihnen weitgehend
selbst Uberlassen. Weder die Verabschiedung allgemeiner Umweltleitlinien noch
der Beschluss zur Einfihrung eines Umweltmanagementsystems sagt bereits
etwas darUber aus, wie anspruchsvoll und weitreichend die sich daraus ergeben-
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den Konsequenzen ausfallen sollen und werden. Folgt man Ansatzen der Risiko-
kommunikation (Klinke/Renn 1999), dann gilt auch fur das Umweltmanagement,
dass die Prinzipien von Kommunikation und Partizipation immer dann besonders
notwendig werden, wenn Entscheidungen sich aufgrund fehlenden Wissens nicht
"sachlich”, also wissensbasiert begriinden lassen bzw. wenn lber die damit zu-
sammenhangenden Fragen kein Konsens besteht. Neben der Frage ,Wer ent-
scheidet?* bekommt damit die Generierung nachvollziehbarer und Uberzeugender
Entscheidungsbegriindungen eine zentrale Bedeutung. Fir die praktische Vorge-
hensweise lassen sich folgende, z.T. auch in oben behandelten Literatur formulier-
ten Hinweise ableiten:

e Offenbar hat sich bewdahrt, zunédchst von Arbeitsgruppen, die aus Experten
sowie Vertretern aller relevanten Organisationseinheiten und Statusgruppen
bestehen, auf der Basis gemeinsamer Workshops, Zukunftswerkstatten und
ahnlichem Entscheidungsgrundlagen erarbeiten zu lassen, die anschlielend
instituts- und/oder hochschuléffentlich (etwa im Rahmen sogenannter ,Umwelt-
foren®) vorgestellt und diskutiert werden und schlief3lich im dritten Schritt von
den verantwortlichen Leitungsorganen entschieden werden.

e Weitgehender Konsens herrscht dariiber, dass die Unterstitzung durch die
Hochschulleitung bzw. die Leitung der jeweiligen Organisationseinheiten fir ein
erfolgreiches Umweltmanagement unverzichtbar ist. Dartber hinaus geht aller-
dings die von Pellert fur alle groReren Veranderungsprojekte aufgestellte For-
derung, dass die Leitungskrafte als "Change Agents" zunachst "alles das sich
selbst zumuten und ausprobieren (sollten; R.B), was dann auf die Organisation
angewendet werden soll "(Pellert 999: 130). Damit wirden sie das Umweltma-
nagement nicht nur verbal und durch die Bereitstellung von Ressourcen unter-
stitzen, sondern selbst durch eigene Initiativen und Aktivitdten als Vorreiter
und Vorbild wirken.

e Generell sollte die — durchaus umstrittene - Einbeziehung der Hochschullehrer
nicht Uber die zentrale Verwaltung, sondern Gber das Rektorat/Prasidium und
die wissenschaftliche Selbstverwaltung erfolgen.

e Das UMS bendtigt einen professionellen Kern von Mitarbeiterinnen, die mit
einem definierten Anteil ihrer Arbeitszeit eingesetzt sind und Uber die hierfur
notwendigen Qualifikationen verfiigen. Dartber hinaus gilt fir die Mitarbeit in
Arbeitsgruppen etc. das Prinzip der Freiwilligkeit, es sollten keinen Kolleginnen
"abgeordnet* werden.

e Um die Bereitschaft zu ehrenamtlichen Tatigkeiten nicht zu strapazieren, soll-
ten Arbeitsgruppen und —kreise primar als Diskussions- und Beratungsgremien
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verstanden werden, die von dartberhinausgehenden Recherchen und Analy-
sen weitgehend entlastet bleiben.

e Horizontale und vertikale Kommunikation und Vernetzung aller am UMS betei-
ligten Hochschulangehdrigen: Hierdurch kénnen die ansonsten weitgehend
isolierten dezentralen "Inseln” des Umweltmanagements miteinander verkntpft
werden und voneinander lernen. Durch die Bereitstellung wichtiger Materialien
und Informationen durch die Leitung des zentralen UMS sowie den Erfah-
rungsaustausch zwischen den dezentralen Einheiten konnen Mehrarbeit ver-
mieden und unterschiedliche Problemlésungen kennengelernt und kommuni-
ziert werden.

e Die fur den Diskurs tber die 6kologische Relevanz der Hochschule, ihrer Ein-
heiten und der in diesen durchgefiihrten konkreten Tatigkeiten notwendigen
Bestandsaufnahmen und Begriindungszusammenhange sollten in moglichst
verstandlicher und nachvollziehbarer Weise aufbereitet und vorgestellt werden
(z.B. Visualisierung von Verbrauchen und Emissionen, Vergleich mit anderen
Verursachern u.a.)

Mit der Bearbeitung der zahlreichen Komplexitats-, Ungewissheits-, Kommunikati-
ons- und Partizipationsprobleme, die sich im Prozess der Bestimmung der 6kolo-
gischen Relevanz der Hochschulen und dem Versuch einer gemeinsamen Prob-
lemdefinition ergeben, stehen die Hochschulen vor Herausforderungen, die nicht
nur sie betreffen und bezuglich derer sie moglicherweise trotz der oben aufgezeig-
ten besonderen Problemlage das Potential zur Entwicklung innovativer Problemlo-
sungsansatze verfigen. Denn die Vermittlung zwischen den hochkomplexen und
nicht zuletzt gerade deshalb ungeldsten globalen Umweltproblemen mit der Ebene
der als marginal und wenig relevant erscheinenden einzelnen Handlungsbereiche
und Tatigkeiten stellt ein zentrales Problem des Umweltmanagements dar — und
an diesem Punkt kann von den Universitaten in der Tat mehr erwartet werden als
etwa von kleinen Handwerksbetrieben. Das zentrale theoretische wie praktische
Problem liegt darin, dass das, was eigentlich eine Voraussetzung fir 6kologisches
Engagement und Management darstellt — namlich ein gemeinsames Problemver-
standnis —, erst im Prozess des Umweltmanagements selbst erzeugt werden muss
(vgl. auch Birke u.a. 1998). Dieser Prozess bendtigt ein hohes Mald an Ressour-
cen und einen "langen Atem*. Insofern ist das Umweltmanagement keine Antwort
auf die Frage nach der 6kologischen Relevanz der Hochschulen — es kann aber
den hierfir notwendigen Diskurs einleiten und eine systematische Datenbasis
hierftr liefern.
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Ob und auf welche Weise dies tatséchlich geschieht, ist auch aus der Perspektive
der empirischen Forschung zum o6kologischen Wandel von Organisationen von
gro3em Interesse. Zum einen konzentrieren sich in den Hochschulen allgemeine
Probleme des Umweltmanagements von Organisationen wie auch des individuel-
len Umwelthandelns, welche sich aus der zunehmenden Komplexitat, Diffusitat
und Unsicherheiten 6kologischer Problem- und Risikolagen ergeben. Zum ande-
ren stellt sich das — auch fir den Bereich des 6kologischen Handelns zentrale -
Problem der Entwicklung gemeinsamer Zielvorstellungen und Leitbilder sowie der
Kooperation und Handlungskoordination einer Vielzahl unterschiedlicher Akteure
mit heterogenen Orientierungen und Interessen an den Hochschulen in besonders
ausgepragter Weise. Weitere Forschungsperspektiven ergeben sich aus der
gleichzeitigen Existenz hierarchischer, kollegialer und anarchischer Organisations-
formen und der Anwendbarkeit unterschiedlicher Forschungsansatze. Denn die
Universitaten gelten als Musterbeispiel und Prototyp sowohl des politischen Sys-
tems (d.h. als Versammlung lose strukturierter Interessengruppen; Politikansatz)
als auch der anarchischen sowie der normativen Organisation (im Kulturansatz), in
der Normen, Werte, Symbole, Traditionen eine wichtige Rolle spielen (Pellert
1999). Damit bietet sich die Chance, ganz unterschiedliche Organisationstypen
untersuchen und dabei unterschiedliche Modelle und Forschungsansatze anwen-
den und nutzen zu kénnen.

Entsprechende Befunde kdnnten dazu beitragen, die inshesondere bezlglich des
Dienstleistungsbereichs vorhandenen Forschungsliicken dber die Einflihrung,
Umsetzung und Ergebnisse von Umweltmanagementsystemen sowie die daraus
resultierenden unterschiedlichen "Okologisierungspfade" zu schlieRen. Ob die
Hochschulen Uber das Potential verfigen und ob, inwieweit und mittels welcher
Managementstrategien, Kooperationsformen und —anreize es ihnen gelingt, den
neuen und hohen Erwartungen gerecht zu werden, mit denen sie sich seit den
90er Jahren zunehmend konfrontiert sehen, wird sich erst auf einer solchen
Grundlage realistischer als bislang moglich einschatzen lassen.
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Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit (artec) — Kurzportrait

Das Forschungszentrum Nachhaltigkeit bindelt ein multidisziplindres Spektrum
von - vorwiegend sozialwissenschaftlichen - Kompetenzen auf dem Gebiet der
Nachhaltigkeitsforschung. Im Mittelpunkt stehen dabei zwei innovative Fragen:

e Was kann erkannt und getan werden, um die Verletzlichkeit sozialer und
naturlicher Systeme zu reduzieren?

e Was ist notig, um deren ,Abwehrkrafte* zu steigern?

Die Hauptkompetenzen liegen in den Bereichen: Arbeitswissenschaft, Technikfol-
genabschatzung und Technikbewertung, Managementlehre, Unweltsoziologie und
Umweltpolitik.

Integration, Interdisziplinaritdt und Gestaltungsorientierung bilden die Leitorientie-
rungen flr Forschung und Beratung und es werden verschiedene konzeptionelle
Zugange zur Nachhaltigkeitsproblematik quer zum Disziplinbezug verfolgt.

Die Forschung wird gegenwartig in vier interdisziplinar ausgerichteten
Forschungsfeldern durchgefuhrt:

Soziale Nachhaltigkeit und Arbeit

Decent Work, Regulierung von Arbeitsbedingungen in globalen Wirtschaftsstruktu-
ren und Arbeitsgestaltung in Organisationen.
(Guido Becke, Eva Senghaas-Knobloch)

Nachhaltigkeitsmanagement und Unternehmensentwicklung

Effizienz und Nachhaltigkeit; Probleme der strategischen Planung nachhaltiger
Unternehmensentwicklung und Kooperationsperspektiven.
(Georg Muller-Christ, Brigitte Nagler)

Nachhaltigkeitsorientierte Technikentwicklung und —bewertung

Stoffstrommanagement und Kreislaufwirtschaft, technikorientierte Leitbildfor-
schung und sozialwissenschaftliche Untersuchung der Technikgenese und -
regulierung mit Blick auf moderne Schliisseltechnologien.

(Arnim von Gleich, Hans Dieter Hellige, Ulrich Dolata)

Nachhaltigkeit in Kommune und Region - Change-Management und Alltag

Entwicklung nachhaltiger Handlungsmuster und Strukturen in Politik und Verwal-
tung, Routinen der personlichen Alltagsgestaltung und -organisation, Konsummus-
ter und Lebensstile.

(Hellmuth Lange, Ines Weller)
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