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8 Umweltmanagement-
modell einer Universitat

Praxisbeispiel:
Universitat Osnabrick

1 Einfihrung

Die Universitat Osnabriick hat 9.865 Studie-
rende und 1.240 Beschéftigte. Sie bewirt-
schaftet an zwei Standorten 35 Gebaude mit
einer Hauptnutzflache von 70.000 m?.

Die Einrichtung befasst sich seit 1995 mit Um-
weltmanagement.

2 Ausgangspunkt und Motivation

Die Universitat Osnabriick bemuht sich schon
seit langem um einen umweltfreundlichen Be-
trieb der Hochschule. Insbesondere der tech-
nischen Abteilung ist es zu verdanken, gegen
alle Widerstande schon frih effiziente Mal3-
nahmen zur Senkung des Energieverbrauchs
durchgesetzt zu haben. Aber auch in anderen
Sektoren wurde einiges erreicht. So werden
grofRtenteils nur noch umweltfreundliche Biro-
artikel beschafft, oder die Druckerei wurde
weitgehend auf Recycling-Papier umgestellt.
Der Wasserverbrauch konnte in den letzten
Jahren durch verschiedene Malinahmen er-
heblich gesenkt werden. Es bestanden jedoch
weiterhin auch an der Universitat Osnabriick
noch Defizite im Bereich des Umweltschutzes.
Neben der Umsetzung weiterer rein investiver
MafRnahmen fehlten insbesondere

ein umfassender Uberblick uber die Um-
weltauswirkungen der Universitat,

gezielte Mitarbeiterinformation, -motivation
und Offentlichkeitsarbeit und

eine interdisziplinare Herangehensweise
anstatt der Lésung von Einzelproblemen.

In dieser Situation wurde im Sommer 1993,
vom Okologiereferat des AStAs angeregt, der
Arbeitskreis Umweltschutz gegriindet. In ihm
arbeiteten seitdem Vertreterinnen der Hoch-
schulleitung und der Verwaltung sowie wis-
senschaftliche Mitarbeiterinnen, Hochschulleh-
rer und Studierende mit. Ziel war es, Uber die-
se interdisziplinare Zusammensetzung die
Bemiihungen der Verwaltung in Sachen Um-
weltschutz zu unterstiitzen und durch Erstel-
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lung einer Umweltbilanz und eines Umweltbe-
richtes einen Rahmen fur umweltbezogene
Aktivitdten zu schaffen. Es zeigte sich jedoch
bald, dass die hochgesteckten Ziele tber die
weitgehend ehrenamtlich geleistete Arbeit
nicht zu erreichen waren, sondern dass ein
professionelles Umweltmanagement nétig ist.
Eine LOésung ware die Einsetzung eines Um-
weltschutzbeauftragten gewesen. Daher wurde
vom Arbeitskreis im Mai 1994 im Auftrag des
Prasidenten ein ,ldealkonzept fir einen Um-
weltschutzbeauftragten fir die Universitat Os-
nabriick” entworfen, dessen Einsetzung die
Hochschulleitung im Juli 1994 vorbehaltlich
freier Gelder grundsétzlich zustimmte. Auf-
grund der angespannten Haushaltslage und
Stellenstreichungen konnte diese Mdoglichkeit
jedoch nicht realisiert werden. Die Universitat
beauftragte daher 1995 das Institut fur Um-
weltsystemforschung, ein integriertes Gesamt-
konzept fir einen umweltfreundlichen Hoch-
schulbetrieb zu entwickeln; fir eine Forderung
konnte die Deutsche Bundesstiftung Umwelt
gewonnen werden.

3 Herangehensweise

Im Gegensatz zu neueren Entwicklungen an-
derer Hochschulen, die nur einzelne Institute,
Fachbereiche oder nur die Verwaltung be-
trachten und fur diese Organisationseinheiten
getrennte Umweltmanagementsysteme (UMS)
aufbauen, bezieht sich das Osnabricker Mo-
dell auf die Hochschule als Ganzes und stellt
somit vom organisatorischen Blickwinkel einen
top-down-Ansatz dar. Indem zunachst die
Rahmenbedingungen fir ein UMS geschaffen
werden (Umweltleitlinien, Organisationsstruktu-
ren) wurde hochschulweit das Bewusstsein
geschaffen, dass ,die Universitat® sich dem
Anspruch einer umweltvertraglichen Betriebs-
weise verpflichtet fuhlt. Ebenso wurden zu-
nachst die Stoff- und Energieflisse der ge-
samten Hochschule analysiert sowie den ein-
zelnen Gebé&uden zugeordnet. Je nach Rele-
vanz der einzelnen Umweltbelastungen kann
nun in den verschiedenen Gebauden, Fachbe-
reichen, Instituten weiter in die Tiefe gegangen
werden. Schlie3lich konnten so auch Kommu-
nikations- und InformationsmafRnahmen fir alle
Hochschulangehorigen konzipiert werden und
blieben nicht auf einzelne Organisationsein-
heiten beschrankt. Ein entscheidender Vorteil
der Osnabriicker Herangehensweise ist wei-
terhin, dass die herkdbmmliche Trennung in
Verwaltung (liefert Energie, Wasser, Materia-
lien usw.) und Fachbereiche (erzeugt die ,Pro-
dukte* der Hochschule) aufgehoben wurde.
Indem jedem Gebaude (bzw. spéater jeder OE)
die anteiligen Stoffflisse und Emissionen zu-
geordnet wurden, kann ein Bewusstsein fur die
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Umweltauswirkungen jedes einzelnen Arbeits-
und Studienplatzes geschaffen werden.

Betrachtet wurde bislang nur der Umweltbe-
reich; Aspekte des Arbeits- oder Gesundheits-
schutzes wurden in das Konzept nicht integ-
riert, da es fur diesen Bereich bereits Verant-
wortliche, wie den Sicherheitsingenieur oder
den Betriebsarzt gibt.

4 Aufbauorganisation

Der Arbeits- und Umweltschutz an der Univer-
sitdt Osnabriick entspricht einer Mischung aus
Stabsstellen und Sachgebieten:

Der Sicherheitsingenieur ist als Stabsstelle
direkt dem Kanzler zugeordnet und fir den
Arbeitsschutz zustandig. Der Aufbau des Um-
weltmanagements wird vom Koordinator Um-
weltmanagement geleitet, der formal dem De-
zernat 6 (Technik — Liegenschaften — Sicher-
heit — Umweltschutz — Bauplanung) zugeord-
net ist, jedoch direktes Vorspracherecht beim
Prasidenten hat. Eine Funktion als Beauftrag-
ter der Hochschulleitung nach § 86 NHG wird
angestrebt. Gesetzlich vorgeschriebene Um-
weltbeauftragte (z.B. Abfall-, Gewasserschutz-
oder Gefahrgutbeauftragte) brauchten bisher
nicht bestellt zu werden, da die Voraussetzun-
gen fir ihre Berufung nicht gegeben waren.

Fur den Bereich des sicherheitsbezogenen
Umweltschutzes sind drei hauptamtliche Stel-
len im Dezernat 6, Sachgebiet 6.6 (Umwelt-
schutz und Gefahrstoffe) zustandig. Die Sach-
gebietsleiterin Ubernimmt dabei einerseits U-
berwachungs-, andererseits operative Aufga-
ben (z.B. Umsetzung der Gefahrstoffverord-
nung, Abfall- und Sonderabfallentsorgung).

Ressourcensparender Umweltschutz ist nicht
explizit definiert, wird aber zumindest im Be-
reich Wasser und Energie im Rahmen der
Ublichen Tatigkeiten im Dezernat 6 beriick-
sichtigt. Daruber hinaus werden auch in ande-
ren Dezernaten Aufgaben wahrgenommen, die
direkt oder indirekt Einfluss auf den Umwelt-
schutz an der Hochschule haben, z.B. im Be-
schaffungsbereich.

5 Erfolge und aktueller Stand

Ergebnis des von 1996 — 1999 durchgefihrten
Projektes ist das ,Osnabricker Umweltmana-
gement-Modell fur Hochschulen, mit dem
erstmals fur eine Hochschule dieser GroRen-
ordnung ein umfassendes Gesamtkonzept in
Bausteinform vorliegt. Ein Teil der Bausteine
wurde bereits wahrend der Konzeptentwick-

lung an der Universitat umgesetzt: So hat die
Universitdt Osnabrick als erste Universitat
Deutschlands Umweltleitlinien verabschiedet;
sie ist die erste Hochschule, die Uber eine
umfassende Okobilanz einschlieRlich der Ab-
schatzung der Umweltwirkungen verfigt; und
es wurden verschiedenste MaRnahmen der
Mitarbeitermotivation und -information durch-
geflhrt. Fur die weiteren Bausteine wurden in
dem Konzept Vorschlage entwickelt. Ein Um-
welthandbuch wurde bisher noch nicht erstellt,
ebenso wie Umweltverfahrensanweisungen fir
alle relevanten Arbeitsplatze. Eine Zertifizie-
rung der Universitdt wurde von der Hoch-
schulleitung bisher nicht angestrebt.

Sowohl mit Annahme der Férderung durch die
Deutsche Bundesstiftung Umwelt als auch
Uber ihre Umweltleitlinien hat die Universitat
sich zum konkreten Aufbau eines Umweltma-
nagementsystems verpflichtet. Dazu wurde im
Oktober 1999 die (halbe) Stelle eines haupt-
amtlichen ,Koordinators Umweltmanagement”
eingerichtet. Neben der Fortschreibung bzw.
Aktualisierung der oben genannten Bausteine
werden damit auch die weiteren Elemente
umgesetzt.

Die Osnabricker Erfahrungen flieBen ebenfalls
in das ,Netzwerk fir eine umweltgerechte Ent-
wicklung der Hochschulen* (eco-campus.net)
mit ein, das in 1999 und 2000 von der Univer-
sitat Osnabriick zusammen mit der FHW Berlin
aufgebaut wird.

6 Berater und Kosten

Es wurden keine externen Berater hinzugezo-
gen; das Konzept wurde vom Institut fir Um-
weltsystemforschung der Universitat entwi-
ckelt. Ein Umweltgutachter wurde nicht be-
stellt, da eine Zertifizierung bisher nicht ge-
plant war.

Der Zeit- und Kostenrahmen (Personaleinsatz)
lasst sich wie folgt skizzieren:

Kosten des Vorlauferprojekts (1996-1999):

Forderung durch DBU: 179.020 DM

Eigenmittel Universitéat: 129.355 DM
(darin u.a. Zuarbeit durch Verwaltung)

Summe: 308.375 DM
Aus diesen Mitteln wurden hauptséachlich eine
halbe Stelle BAT lla und eine studentische
Hilfskraft mit 70 Stunden/Monat Uber die ge-
samte Laufzeit (11/95-1/99) finanziert.
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Kosten des
10/1999):

Umweltmanagements  (ab

eine halbe Stelle BAT lla (Koordinator Um-
weltmanagement), geplant: eine volle Stelle
BAT Ib

eine studentische Hilfskraft mit 42 Stun-
den/Monat (Unterstiitzung Koordinator UM)

Sachkosten

Hinzu kommen noch die Personalkosten des
Dezernats 6 fur die oben beschriebenen Be-
reiche sowie des Sicherheitsingenieurs.

7 Motivation der Hochschulange-
hérigen

Innerhalb des Vorlauferprojekts zum Aufbau
des UMS an der Universitat Osnabrick wurde
bisher nur am Beispiel der Umsetzung eines
verbesserten Abfallkonzepts versucht, Mal-
nahmen der Mitarbeiterinformation und -mo-
tivation durchzufuhren. In der gesamten Uni-
versitat hat sich jedoch inzwischen, zumindest
ansatzweise, ein Bewusstsein gebildet, dass
.der Hochschule Umweltschutz wichtig ist".
Dies ist auch das Ergebnis umfangreicher
Offentlichkeitsarbeit, sowohl (ber standige
Prasenz in der Universitatszeitung, Verteilen
von Faltblattern oder personlichen Kontakte zu
den Mitarbeiterlnnen. Um dies weiter auszu-
bauen, ist jedoch kontinuierliche Information
und Kommunikation nétig, ebenso wie die
Bereitschaft, sich mit Vorschlagen oder Kritik
von Hochschulangehérigen auseinander zu
setzen und sie ernst zu nehmen. Kernelement
der zukunftigen Mitarbeitermotivation wird
daher ein betriebliches Umweltvorschlagswe-
sen sein, das derzeit vorbereitet und mit Um-
weltwettbewerben verknupft werden wird.

Die MaRnahmen bei der Umsetzung des neu-
en Abfallkonzepts, die jedoch auch generell im
Rahmen des UMS eingesetzt werden kénnen,
waren:

Mitarbeiterbeteiligung  Uber Workshops,
Zukunftswerkstatten, Arbeitskreis Umwelt-
schutz und Projektgruppen fir spezielle
Teilbereiche,

Offentlichkeitsarbeit Uber Plakatserie, Arti-
kel in der Universitatszeitung, ,,Griine Bret-
ter, Preisausschreiben,

Weiterbildung Gber Exkursionen, Abfall-
und Gefahrstofftag, einzelne Vortrage und
Workshops.
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8 Widerstande

Bei der Durchfihrung der MaRnahmen zur
Umsetzung des neuen Abfallkonzepts traten
weniger Widerstdnde, sondern eher allgemei-
ne Probleme auf:

Die Beteiligung in der Projektgruppe war
sehr gering. Kernproblem war das Fehlen
von klaren Kompetenzen oder einem eige-
nen Etat. Das fihrte zum stetigen
~schrumpfen* der Gruppe, da die fehlende
Umsetzung demotivierte.

Das Interesse an den Weiterbildungsveran-
staltungen war sehr gering.

Die Vorbereitung und Durchfihrung der
einzelnen MaRnahmen waren sehr zeit-
intensiv und zeigten, dass sie nicht einfach
so neben dem ,Tagesgeschéft” bearbeitet
werden kdnnen.

Betrachtet man die gesamte Projektarbeit zum
Aufbau des UMS, so gestaltete sich die Zu-
sammenarbeit mit der Verwaltung zunachst
vorbildlich. Schwierigkeiten traten erst bei der
Umsetzung von UmweltschutzmaRhahmen
auf. Wahrend die Datenermittlung eher zu den
Standardaufgaben der Verwaltung gerechnet
werden kann, ist beim Umsteuern in Richtung
einer ,grinen“ Hochschule das Mit- und Um-
denken eines jeden Hochschulangehdrigen
erforderlich. Eingefahrene Verhaltensweisen
missen genauso berlcksichtigt werden wie
die Skepsis, ob Alternativvorschlage denn
Uberhaupt zu einer Verbesserung der Umwelt-
situation fuhren. Auffallend war, dass viele
Mitarbeiterinnen, die eher o6kologisch einge-
stellt waren, resigniert haben, da frihere Initia-
tiven von ihnen oft nicht beachtet und entwi-
ckelte Loésungen zu Umweltproblemen seit
Jahren nicht umgesetzt wurden. Hier bedarf es
einer groReren Uberzeugungsarbeit, trotzdem
,weiterzumachen®. Notig ist ebenso ein ein-
deutiges Zeichen der Universitatsleitung, dass
es ihr mit dem Umweltschutzgedanken ernst
ist. Dazu gehdrt auch, dass entsprechende
Gelder zur Verfigung gestellt werden, um
,neue” Instrumente zu erproben, wie z.B. eine
vom Kanzler nicht genehmigte Zukunftswerk-
statt im Rahmen der Mitarbeiterbeteiligung.

9 Erwarteter Nutzen

Klarheit tGber Stoffflisse

In vielen Hochschulen ist nicht bekannt, wel-
che Energie- und Materialverbrduche auf den

verschiedenen Ebenen vorliegen; selbst wenn
diese erfasst sind, sind Berechnungen der
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durch sie verursachten Emissionen weitge-
hend unbekannt. Erst wenn diese Daten be-
kannt sind, kénnen jedoch Schwerpunkte fir
eine Verbesserung der Umweltsituation aus-
gewahlt und die zur Verfigung gestellten Mittel
effizient eingesetzt werden.

Kosteneinsparung

Ist die Situation der Stoff- und Energiefliisse
bekannt, treten neben 6kologischen Verbesse-
rungen meistens auch Kosteneinsparpotentiale
zutage, insbesondere im Abfall- und im Strom-
bereich. Neben der Betrachtung und Vermin-
derung tatsachlich entstehender Kosten kann
bereits durch eine vorausschauende Hoch-
schulpolitik auf zukinftig auftretende Kosten
Einfluss genommen werden. So sollten zu-
kunftig erhobene Okosteuern genauso wie
Entsorgungskosten von aktuell beschafften
Produkten ins Kalkil gezogen werden.

Motivationssteigerung

Erst wenn das Ausmald der Energie- und Mate-
rialverbrduche bekannt ist, kbnnen die Hoch-
schulangehdrigen (und auch Lieferanten oder
Dienstleister) daruber informiert und auf Ein-
sparmdglichkeiten hingewiesen werden. All-
gemeine Appelle, umweltfreundlicher zu han-
deln, bringen wenig ohne konkrete Angaben,
wo welche Verbesserungen mdaglich sind.

Verbesserte Kommunikation

Da das Umweltmanagement ein Bereich ist,
bei dem alle ,an einem Strang ziehen“, denn
im Prinzip ist jeder fur Umweltschutz, kdnnte
dieser Bereich den Ausgangspunkt zur Schaf-
fung eines verbesserten ,Betriebsklimas® in-
nerhalb der Hochschule bilden. Dies betrifft
sowohl die Kommunikation innerhalb der Ver-
waltung als auch zwischen Verwaltung und
Fachbereichen.

Optimierung der Organisationsstruktur

Die optimale Einbindung des Umweltschutzes
in die Hochschulorganisation fihrt zu einer
effektiveren Bearbeitung von Umweltfragen
innerhalb der taglichen Verwaltungsarbeit.
Werden beispielsweise alle Bereiche, die sich
mit Dienstreisen und -fahrten beschaftigen, zu
einem Bereich Mobilitdtsmanagement zusam-
mengefasst, kann gezielt auf ein umweltver-
traglicheres Reisen hingearbeitet werden.

Marketing
Nicht zuletzt sollte die Wirkung nach aul3en

bedacht werden, die sich durch eine attraktive
Vermarktung der Umweltschutzbemiihungen

ergibt. Die Universitat Osnabriick wird bisher
als fuhrend in diesem Bereich angesehen. In
Zeiten sinkender Studierendenzahlen durfte
bei 6kologisch bewussten Studierenden eine
durch ein professionelles Umweltmanagement
auffallende Hochschule auch Kriterium fur die
Wahl des Studienortes sein. Auch die Wirkung
im Ausland sollte bedacht werden.

Hochschulpolitik

Durch ein funktionierendes Umweltmanage-
ment ist es auch eher mdoglich, sich hoch-
schulpolitisch fir bessere Rahmenbedingun-
gen fir den Umweltschutz an Hochschulen
einzusetzen. Der klare Wunsch der Hoch-
schulangehdrigen nach einer umweltvertragli-
cheren Hochschule ist dabei Basis fur hoch-
schulpolitische Aktionen.

10 Erfolgsfaktoren
Zusammenarbeit mit der Verwaltung

Von groliem Vorteil war, dass das Projekt in
Zusammenarbeit mit der Verwaltung entwickelt
und von der Universitatsleitung unterstitzt
wurde. Durch die friihzeitige Einbindung der
Verwaltung konnte schon die Projektkonzepti-
on auf die Erfordernisse der Verwaltung abge-
stellt werden. Insbesondere der technische
Leiter hatte ein groBes Interesse daran, die
schon zu Projektbeginn bestehende Vorreiter-
rolle der Universitat in Sachen umweltfreund-
licher Betriebsfiihrung weiter auszubauen und
in ein umfassendes UMS einzubetten. Mit ihm
stand auch ein Projektpartner zur Verfligung,
der einen umfassenden Uberblick nicht nur
Uber die technischen Details der Hochschule,
sondern auch Uber die allgemeine Hochschul-
entwicklung und -politik hatte.

Durch das ,grine Licht* der Hochschulleitung
bestanden auch im Prinzip keine Probleme,
die bendtigten Daten zu bekommen oder er-
mitteln zu lassen. Die Ansprechpartner/innen
bemihten sich soweit wie mdoglich, bei der
Datenermittlung zu helfen und Probleme zu
diskutieren und zu lésen.

Anbindung an das Institut

Ein weiterer Vorteil war die Anbindung des
Projektes an das Institut fir Umweltsystemfor-
schung, wodurch eine unabhangigere Arbeit
als innerhalb der Verwaltung mdglich war.

Nicht zu unterschatzen war zudem die Mitar-
beit durch die studentischen Hilfskréafte, die
hoch motiviert waren und Teilbereiche des
Projektes eigenstandig bearbeitet haben. Uber
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die Durchfiihrung des Projekts innerhalb einer
Doktorandenstelle entstanden der Universitat
schlie3lich erhebliche Kostenvorteile im Ver-
gleich zu einer externen Beauftragung.

Ausrichtung an der Praxis

Durch die standige Rickkopplung insbesonde-
re mit der Verwaltung (Uber direkte Gesprache
oder in regelmafigen Sitzungen des Arbeits-
kreises Umweltschutz) konnte das UMS zu-
dem auf die Bedurfnisse der Praxis ausge-
richtet werden.

11 Perspektive, Chancen und Gren-
zen

Ziel ist es, bis Ende des Jahres 2000 ein funk-
tionierendes Umweltmanagement zu schaffen
sowie die Universitat im Jahre 2001 nach der
EG-Oko-Audit-Verordnung  zertifizieren  zu
lassen. Sowohl bei Durchfilhrung eines Oko-
Audits als auch allgemein beim Aufbau eines
UMS sollte man sich jedoch uber folgendes
bewusst sein:

Hochschulspezifische Vorgehensweise

Ein UMS fir Hochschulen muss deren spe-
zielle Bedurfnisse und Besonderheiten beriick-
sichtigen. Hemmnisse und ,Gegenkrafte* sind
schwieriger zu Uberwinden als bei Unterneh-
men, da Hochschulen heterarchisch und nicht
hierarchisch organisiert sind. Einerseits erfor-
dert dies viel Uberzeugungskraft, andererseits
kann diese Struktur auch genutzt werden, um
Uber die ,Wissenschaftsschiene* die Wider-
stande einer unmotivierten oder zoégerlichen
Verwaltung zu Uberwinden. Insgesamt ist eine
starkere Verankerung des Umweltmanage-
ments an der ,Basis" dringend geboten.

Studierende mit einbeziehen

Studierende als die gré3te Gruppe der Hoch-
schulangehdrigen stellen einen weiteren Un-
terschied gegeniiber Unternehmen dar: Sie
bilden das grofite Potential zur Durchsetzung
eines ernst gemeinten Umweltmanagements
und kénnen agieren, ohne auf existierende
hierarchische Strukturen oder Beziehungsge-
flechte Rucksicht nehmen zu mussen. Viele
Umweltschutzaktivitditen von  Hochschulen
gehen auf studentische Aktivitaten zuriick. Sie
sollten daher auch in ein Oko-Audit mit einge-
bunden werden.
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Schaffung eines Anreizsystems

Wahrend in Unternehmen finanzielle Einspa-
rungen ein wichtiger Grund fir Umweltschutz-
maflnahmen sind, muss dieser Anreiz in
Hochschulen erst geschaffen werden. Im
Rahmen eines UMS wird daher eine nutzerbe-
zogene Abrechnung von Ressourcen unum-
ganglich werden. Dies dirfte erhebliche Aus-
wirkungen innerhalb der Hochschule haben,
da es gegenlber der bisherigen Mentalitat
(,bezahlt ja alles die Verwaltung“) einen ver-
antwortungsvollen Umgang mit Ressourcen
und Kosten einfordert. Andererseits besteht
dadurch auch die Chance, uber die selber
eingesparten Mittel die eigenen Umwelt-
schutzbemiihungen sichtbar zu machen und
die Mittel eigenverantwortlich fur Forschung
und Lehre verwenden zu kénnen.

Auftreten gegeniiber Externen

Ist fur die Hochschule als Ganzes ein UMS
eingeftihrt, wird schlie3lich die Einforderung
von Ressourceneffizienz und Umweltschutz
gegeniber Firmen (Beschaffung von Produk-
ten), Dienstleistern (Strombezug, Reinigung)
und Behoérden (Ministerien, Hochbauamtern)
ein ganz anderes Gewicht bekommen. Bisher
treten die Hochschule bzw. einzelne Hoch-
schulangehérige oft eher als ,Bittsteller* auf
und kdnnten nun insbesondere mit den Um-
weltleitlinien als Hintergrund gezielt das Um-
weltmanagement einsetzen.

Umweltmanagement als neue Aufgabe
ernstnehmen

Insgesamt jedoch ist der Aufbau eines UMS
nicht ,mal eben so“ nebenher mdglich. In je-
dem Falle bedarf ein UMS daher finanzieller
Unterstiitzung, sei es durch externe Berater
oder durch die Einrichtung einer zentralen
Koordinationsstelle. Die Alternative, diese Auf-
gaben bestehenden Stellen zuzuweisen, bringt
nur geringen Nutzen, da im Alltagsgeschaft
kaum Zeit fir konzeptionelle Aufgaben, Malf3-
nahmen zur Mitarbeitermotivation oder umfas-
senden ressourcensparenden Umweltschutz
bleibt.
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