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Umweltmanagementsysteme als Instrument zur ökologischen Prägung der 
Organisationskultur

Nachhaltigkeit in Unternehmen und Organisationen

Lisa Knoche*

Im Gleichschritt mit den globalen Umweltproblemen wächst der Druck auf die Gesellschaft, dieser 

bedrohlichen Entwicklung entgegenzuwirken. Nicht nur die Politik ist gefragt, sondern auch von 

der Wirtschaft werden mehr und mehr substanzielle Beiträge zur nachhaltigen Zukunftsgestaltung 

erwartet. Darin liegen für die Unternehmen Chancen, denn Nachhaltigkeit rechnet sich; nach-

haltige Unternehmen sind langfristig wirtschaftlich erfolgreicher als traditionelle Unternehmen. 

Die strategische Neuorientierung in Richtung auf ökologische Nachhaltigkeit stellt die Unterneh-

men indessen vor große Herausforderungen, da die Reduzierung der Umweltauswirkungen durch 

organisatorische und technische Weiterentwicklung mit Hilfe von Umweltmanagementsystemen 

zu diesem Zweck nicht ausreicht: Verlangt wird von den Unternehmen, ihr ökonomisches Streben 

nach Gewinnmaximierung mit ökologischen Zielen und Werten zu vereinbaren, was dauerhaft nur 

gelingt, wenn sie ihre Organisationskultur tiefgreifend verändern. Der Nutzen der Einführung von 

Umweltmanagementsystemen ließe sich erheblich steigern, wenn diese Systeme die Unterneh-

men gleichzeitig dabei unterstützen könnten, deren Organisationskultur ökologisch zu prägen. Der 

Beitrag zeigt am Beispiel des Eco-Management and Audit Scheme (EMAS), dass Umweltmanage-

mentsysteme in der Tat bei richtiger Handhabung ein wirkungsvolles Instrument sein können, eine 

nachhaltig ausgerichtete Organisationskultur in Unternehmen zu etablieren.

Klimawandel, Wasserkrise, Verlust an 
Biodiversität und Zusammenbruch von 
Ökosystemen, extreme Wetterereignisse 
und Naturkatastrophen – fünf der zehn 
Gefahren, die das World Economic Forum 
im Jahr 2014 als überdurchschnittlich ho-
he Risiken für die Menschheit identifizier-
te, sind Umweltprobleme (vgl. World Eco-
nomic Forum 2014). Die Ursache dieser 
Gefahren liegt größtenteils in menschli-
chen Aktivitäten, angetrieben durch star-
kes Bevölkerungs- und Wirtschafts-
wachstum. Insbesondere in den letzten 
40 Jahren haben diese Entwicklungen 
zwar zu einem höheren – wenn auch un-
gleich verteilten – weltweiten Wohlstand 
geführt, aber gleichzeitig gravierende 
ökologische Probleme ausgelöst. Emissi-
onen, Ressourcenverbrauch, Landver-
brauch, externe Inputs (Dünger, Chemi-
kalien, Bewässerung) und Veränderungen 
an Organismen setzen die Ökosysteme 
der Erde unter Druck. Die Folgen sind Kli-
mawandel, Verlust an Biodiversität und 
Verschmutzung von Luft, Wasser, Mine-
ralien und Boden (vgl. United Nations En-
vironment Programme 2012). Ändert die 
Menschheit ihr Verhalten nicht, blickt sie 
in eine düstere Zukunft. Die Veränderun-
gen der Umweltressourcen werden zu ir-
reversiblen Schäden führen, die hohe 
Kosten bereiten und letztendlich den er-
reichten Lebensstandard gefährden. Po-

litik und Gesellschaft sind dringend gefor-
dert, Rahmenbedingungen zu schaffen 
und Maßnahmen zu ergreifen, die dieses 
Szenario verhindern (vgl. OECD 2012). 
Notwendig ist eine nachhaltige Entwick-
lung, d.h. »eine Entwicklung, die den Be-
dürfnissen der heutigen Generation ent-
spricht, ohne die Möglichkeiten künftiger 
Generationen zu gefährden, ihre eigenen 
Bedürfnisse zu befriedigen« (United Na-
tions 1987). 

Auch Unternehmen stehen in der Pflicht, 
zu einer nachhaltigen Entwicklung beizu-
tragen. Ökologische Verantwortung ist im 
Zuge der seit Jahren andauernden Dis-
kussion um die gesellschaftliche Rolle von 
Unternehmen schon lange kein Fremd-
wort mehr, sondern für viele Organisatio-
nen selbstverständlich. In den Betrieben 
werden Umweltmanagementsysteme 
eingesetzt, die die Umweltauswirkungen 
systematisch erfassen und steuern. Stan-
dardisierte Systeme wie die Umweltma-
nagementnorm DIN EN ISO 14001 oder 
das darauf aufbauende EMAS sind aner-
kannte Instrumente des betrieblichen 
Umweltschutzes. Zudem stellt sich deut-
lich heraus, dass sich Nachhaltigkeit für 
Unternehmen rechnet: Nachhaltige Un-
ternehmen sind langfristig wirtschaftlich 
erfolgreicher als traditionelle Unterneh-
men (vgl. Orlitzky et al. 2003). Umso mehr 
fällt das Missverhältnis zwischen dem 
steigenden ökologischen Engagement 
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vieler Unternehmen und den immer kritischer werdenden 
Umweltproblemen unserer Erde auf. Augenscheinlich hat 
diese verstärkte Hinwendung zu umweltorientiertem Ma-
nagement nichts daran geändert, dass der Beitrag der Wirt-
schaft zur Lösung der dringenden globalen Umweltproble-
me nach wie vor offenbar gering ist. Deshalb stellt sich die 
Frage, ab welchem Grad der Nachhaltigkeitsorientierung 
von einem ökologisch nachhaltigen Unternehmen gespro-
chen werden kann. Als wahrhaft nachhaltig darf ein Unter-
nehmen erst dann gelten, wenn es nicht nur die Umwelt-
schäden aus seiner Geschäftstätigkeit minimiert, sondern 
ökologischen Mehrwert generiert (vgl. Dyllick und Muff 
2014). Für Unternehmen bedeutet dies, ökologische Ziele 
und Werte mit ihrem ökonomischen Bestreben nach Maxi-
mierung des Gewinns zu vereinbaren (vgl. Shrivastava 
1995). Diese strategische Neuorientierung macht einen tief-
greifenden Wandel der Organisationskultur notwendig (vgl. 
Eccles et al. 2012). Ohne die Verankerung ökologischer Ori-
entierung, quasi als genetischen Code der Unternehmens-
kultur, wird sich kein Unternehmen dauerhaft als nachhaltig 
etablieren können. 

In dem Zusammenhang stellt sich für Unternehmen und 
Organisationen die spannende Frage, ob Umweltmanage-
mentsysteme über ihre Funktion als Kontrollinstrument hin-
aus dazu genutzt werden können, die Organisationskultur 
ökologisch nachhaltig zu prägen. Der folgende Beitrag zeigt, 
dass die Einführung eines Umweltmanagementsystems 
nach dem EMAS-Standard in der Tat geeignet ist, das Prin-
zip der Nachhaltigkeit in der Organisationkultur zu verankern.

Die Rolle der Organisationskultur

Da in der Organisationskultur die gemeinsamen Werte und 
Grundannahmen der Mitarbeiter verankert sind, beeinflusst 
die Organisationskultur jegliche Entscheidungen der Orga-
nisationsmitglieder. Sie gibt einem Unternehmen einen indi-
viduellen Charakter, der auch für Außenstehende erlebbar 
ist. Organisationskultur kann definiert werden als »ein Mus-
ter gemeinsamer Grundprämissen, das von 
einer Gruppe erfunden, entdeckt oder ent-
wickelt wurde, als sie lernte, Probleme ex-
terner Anpassung und interner Integration zu 
bewältigen, das sich bewährt hat und somit 
als bindend gilt, und das daher an neue Mit-
glieder als rational und emotional korrekter 
Ansatz für den Umgang mit Problemen wei-
tergegeben wird« (Schein 2004). Stark ver-
einfacht drückt sich die Organisationskultur 
in der Art und Weise aus, wie jegliche Prob-
leme angegangen werden: »So machen wir 
das hier« (Deal und Kennedy 1983). Inhaltlich 
können drei Ebenen der Organisationskultur 
unterschieden werden, die in Abbildung 1 

dargestellt werden. An der Oberfläche manifestiert sich die 
Organisationskultur in Form von Artefakten, die für den Be-
obachter sichtbar und erlebbar sind. Dabei handelt es sich 
z.B. um Produkte, die Aufbaustruktur und die Berichterstat-
tung einer Organisation, aber genauso um Verhaltensmus-
ter, die Art und Weise des Umgangs untereinander sowie 
Geschichten und Mythen der Organisation. Die mittlere Ebe-
ne enthält öffentlich propagierte Werte, Normen, Ideologien, 
Leitlinien und Philosophien einer Organisation, die das 
Selbstverständnis der Organisation widerspiegeln und 
Richtlinien für das Verhalten der Mitglieder geben. Wie sich 
diese Kulturelemente in tatsächliches Verhalten umsetzen, 
hängt von den unausgesprochenen gemeinsamen Annah-
men auf der tiefsten Ebene der Organisationskultur ab. Auf 
dieser Stufe sind Werte und Normen verankert, die sich im 
Zeitverlauf als erfolgreich erwiesen haben und immer weni-
ger hinterfragt wurden. Diese unbewussten, selbstverständ-
lichen Grundprämissen sind das Ergebnis eines kollektiven 
Lernprozesses und bilden die Essenz der Organisations
kultur (vgl. Schein 2004).

Die Organisationskultur verändert sich durch laufend statt-
findende Lernprozesse im Zuge der Anpassung an verän-
derte Rahmenbedingungen. Sie ist kein statisches, sondern 
ein dynamisches Konstrukt, denn sie basiert auf dem tag-
täglichen Handeln von und der Interaktion zwischen ihren 
Mitgliedern. Das setzt zwei selbstverstärkende Mechanis-
men in Gang: Zum einen werden neue Mitglieder aufgenom-
men, die zu der vorherrschenden Kultur passen. Mitglieder, 
die davon abweichen, werden systematisch ausgeschlos-
sen. Zum anderen gibt die Kultur Verhaltensmuster vor. Die 
Angemessenheit des Verhaltens wird im Einklang mit Werten 
und Normen der Kultur gerechtfertigt. Diese Legitimierung 
wird explizit und implizit im Unternehmen kommuniziert und 
verankert so Verhalten, Werte und Annahmen tiefer in der 
Kultur, die wiederum das zukünftige Verhalten beeinflusst. 
Wer Einfluss auf die Organisationskultur nehmen möchte, 
muss sich die Stellschrauben dieses Kreislaufs zunutze ma-
chen (vgl. Sathe 1985). Wichtige Einflussfaktoren der Orga-
nisationskultur sind das Führungsverhalten, Arbeitsgruppen-

Grundprämissen

Artefakte

Werthaltungen

unbewusst

bewusst

Quelle: Darstellung der Autorin in Anlehnung an Schein (2004, S. 26).

Kulturebenenmodell von Schein
Abb. 1
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kulturen, Informations- und Kommunikationssysteme, Leis-
tungs- und Anreizsysteme, Leitlinien, Strukturen, Budgets 
und Prozesse der Organisation, Training und Orientierung, 
Kontrollsysteme und Ergebnisorientierung (vgl. Silverzweig 
und Allen 1976). Eine zielgerichtete Umgestaltung dieser 
Elemente bewirkt zunächst eine Veränderung auf den Ebe-
nen der Artefakte und der propagierten Werthaltungen. 
Doch spiegelt sich die neue Sichtweise auch in einer Wei-
terentwicklung der Grundprämissen wider? Die Essenz der 
Organisationskultur im Sinne der unausgesprochenen 
Grundprämissen verfestigt sich in einem langen Lernprozess 
und entzieht sich der direkten Wahrnehmung. Inwieweit die-
se tiefste Ebene der Organisationskultur gezielt gesteuert 
werden kann, ist durchaus fraglich (vgl. u.a. Harris und Me-
tallinos 2002; Ogbonna 1992). 

Die Entwicklung einer ökologisch nachhaltigen Organisa-
tionskultur ist aus zwei Gründen wichtig. Erstens ist sie 
eine notwendige Voraussetzung für nachhaltige Aktivitäten 
der Organisation, denn sie rechtfertigt die Entscheidungen 
und Handlungen für Nachhaltigkeit vor den Mitgliedern der 
Organisation. Ohne eine interne »Betriebserlaubnis«, wel-
che auch maßgeblich von Faktoren wie Managementan-
reizen und der Organisationsidentität beeinflusst wird, die 
mit der Organisationkultur eng verwandt sind, kann sich 
eine nachhaltige Orientierung nicht erfolgreich durchset-
zen. Dies gilt auch dann, wenn der Druck von außen groß 
ist (vgl. Howard-Grenville et al. 2008). Zweitens kann die 
Organisationskultur als Katalysator für ökologisch nach-
haltiges Verhalten dienen. Nicht nur »harte« Faktoren wie 
Strukturen, Leistungsbewertungen und Anreizsysteme, 
sondern vor allem »weiche« Faktoren wie die Organisati-
onkultur und das Führungsverhalten regen nachhaltiges 
Verhalten an und verbessern dauerhaft die ökologische 
Leistung eines Unternehmens (vgl. Epstein et al. 2010). 

Ökologische Prägung der Organisationskultur 

Will ein Unternehmen die Umweltverantwortung dauerhaft 
in seine Organisationskultur einbetten, muss es einen lang-
wierigen organisationalen Lernprozess in Gang setzen (vgl. 
Siebenhüner und Arnold 2007). Organisationen, die eine 
stark ausgeprägte Lernkultur haben, sind bei der Implemen-
tierung von Nachhaltigkeitsprinzipien im Vorteil gegenüber 
traditionell stabilen Unternehmenskulturen, die Veränderun-
gen mit Ablehnung begegnen. Um ein gemeinsames Ver-
ständnis und eine gemeinsame Vision der Nachhaltigkeit 
aufzubauen, sollten Bildungsmaßnahmen ergriffen werden. 
Dabei darf eine Organisation Nachhaltigkeit nicht als allein-
stehenden Aspekt darstellen, sondern muss sie auf das ge-
samte System anwenden und inhaltlich und sprachlich einen 
konstanten Bezugsrahmen schaffen. Alle Mitarbeiter sollten 
in einen teamorientierten Lernprozess einbezogen werden 
(vgl. Molnar und Mulvihill 2003). Bei der Steuerung des Lern-

prozesses sind vor allem die Personalverantwortlichen einer 
Organisation gefordert, denn es gilt Strukturen aufzubauen, 
Lernmechanismen zu etablieren und Mitarbeiter zu schulen. 
Insbesondere Führungskräfte müssen ausgebildet und auf 
ihre Rolle im organisationalen Veränderungsprozess vorbe-
reitet werden (vgl. Rimanoczy und Pearson 2010). Bei der 
Implementierung der Nachhaltigkeit muss darauf geachtet 
werden, dass sie nicht ausschließlich »top-down« von der 
Führungsebene vorgegeben wird. Um zu erreichen, dass 
die Mitarbeiter sich persönlich und in Einklang mit der Or-
ganisationskultur den Nachhaltigkeitszielen verpflichtet füh-
len, darf nicht nur die übergreifende Mission im Fokus ste-
hen, sondern sollte gleichzeitig die individuelle Perspektive 
eingenommen werden. Das bedeutet vor allem, dass jedes 
einzelne Organisationsmitglied dazu angeregt werden sollte, 
sich einzubringen (vgl. Jones 2000). Außerdem wird durch 
das Verlassen des organisationsübergreifenden Blickwinkels 
den verschiedenen Subkulturen Rechnung getragen, denn 
diese beeinflussen die Akzeptanz und Verbreitung umwelt-
bezogener Werte und Praktiken in der jeweiligen Organisa-
tion. Im besten Fall treibt eine starke Gruppe die Übernahme 
ökologischer Verantwortung voran, im schlechtesten Fall 
blockiert sie unternehmensweit das Engagement. Auch ei-
ne zu hohe kulturelle Fragmentierung verhindert das Entste-
hen eines organisationsweiten Konsenses über Umweltfra-
gen (vgl. Howard-Grenville 2006). Neben der Ablehnung von 
Veränderungen und einer hohen Fragmentierung können 
der Etablierung eines gemeinsamen betrieblichen Umwelt-
bewusstseins weitere Hindernisse im Weg stehen: Intern 
schränken eine mit ökologischen Zielen in Konflikt stehende 
Geschäftsphilosophie und eine rein ökonomische Leistungs- 
und Ergebnisorientierung die Intensität ökologischer Bemü-
hungen ein. Eine große Rolle spielt hier auch die Ausprägung 
des Umweltbewusstseins in der industriellen Makrokultur. 
Außerdem können bestehende Systeme, Strukturen, Pro-
zesse und Verhaltensmuster die Verbreitung der ökologi-
schen Organisationskultur hemmen. Einen schwer fassba-
ren Einfluss haben symbolische Ereignisse auf die Tiefe der 
Verankerung. Dabei kann es sich z. B. um einen Medienbe-
richt oder das Verhalten eines Topmanagers handeln (vgl. 
Harris und Crane 2002). Symbolischen Charakter haben 
aber nicht allein außergewöhnliche Ereignisse, die viel Auf-
merksamkeit erregen. Was die Organisationkultur maßgeb-
lich formt, sind die vielen Mikromomente, in denen Individu-
en Entscheidungen für oder gegen Nachhaltigkeit treffen. In 
diesen alltäglichen Momenten wird eine postulierte Nach-
haltigkeitsorientierung mit der Realität konfrontiert, und es 
wird deutlich, ob sie nur ein oberflächliches Kulturelement 
ist oder von tieferen Kulturebenen aus sinngebend auf die 
Belegschaft wirkt (vgl. Stokes und Harris 2012). Deshalb 
sollte eine Organisation bei ihrer Bemühung, eine ökologisch 
nachhaltige Organisationskultur zu etablieren, auf Konstanz 
in ihrer Vorgehensweise achten und die Mitarbeiter im Un-
ternehmensalltag konsequent bei der Wahl umweltbewuss-
ter Alternativen unterstützen.
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Um Unternehmen konkrete Anhaltspunkte zur Stärkung der 
Nachhaltigkeit in der Organisationskultur zu geben, sam-
melte im Jahr 2009 ein Team um Stephanie Bertels im Auf-
trag des Network for Business Sustainability sämtliche re-
levanten Maßnahmen aus der wissenschaftlichen und der 
praxisorientierten Fachliteratur. Das Ergebnis dieses syste-
matischen Review-Prozesses ist ein Schema, das die ins-
gesamt 59 einzelnen Maßnahmen nach zwei Kriterien klas-
sifiziert. Zum einen wurde festgestellt, ob sie die Erfüllung 
bestehender Nachhaltigkeitsverpflichtungen anstreben oder 
ob sie innovative Herangehensweisen fördern sollen. Zum 
anderen werden formale Ansätze, die das Verhalten durch 
Regeln, Systeme und Prozesse steuern, von informalen Me-
thoden unterschieden. Um das Potenzial dieser vielfältigen 
Maßnahmen zur Stärkung der Nachhaltigkeit in ihrer Orga-
nisationkultur bestmöglich auszunutzen, sollten Unterneh-
men einen ausgewogenen Mix anwenden, der auf ihre spe-
zifischen Bedürfnisse und Gegebenheiten zugeschnitten ist 
(vgl. Bertels et al. 2010). Indem die Bemühungen zur öko-
logischen Prägung der Organisationskultur an existierende 
Strukturen und Prozesse im Bereich des Umweltmanage-
ments angelehnt werden, kann zum einen Aufwand vermie-
den und zum anderen ein Synergieeffekt genutzt werden. 
Aus diesem Grund stellt sich die grundsätzliche Frage, ob 
sich Umweltmanagementsysteme als Instrumente dafür eig-
nen, die ökologische Nachhaltigkeit tiefer in der Organisa
tionskultur zu verankern.

Umweltmanagementsysteme als Instrumente des 
Kulturwandels

Umweltmanagementsysteme erfassen und kontrollieren die 
Umweltauswirkungen der Geschäftstätigkeit, indem sie 
Strukturen schaffen, Verantwortlichkeiten regeln, Verfahren 
einrichten, Umweltauswirkungen messen und Verhaltens-
muster zur Verwirklichung der Umweltpolitik in Organisatio-
nen vorgeben (vgl. EMAS-Verordnung 2009). Im Mittelpunkt 
von Umweltmanagementsystemen stehen damit vor allem 
»harte Faktoren«, die als Artefakte die sichtbare Ebene einer 
Organisationskultur prägen. Der Nutzen von Umweltma-
nagementsystemen könnte dadurch vergrößert werden, 
dass die Wechselwirkungen mit »weichen Faktoren«, wie 
dem Mitarbeiterverhalten und der Organisationskultur, stär-
ker berücksichtigt und genutzt werden. Inwieweit im Rah-
men von Umweltmanagementsystemen gezielt tiefere kul-
turelle Ebenen beeinflusst werden können, zeigt eine Studie 
am Beispiel von EMAS (vgl. Knoche 2014). EMAS ist ein 
umfassendes Umweltmanagementsystem, das Mitte der 
1990er Jahre von der Europäischen Kommission als freiwil-
liges Instrument für das Umweltmanagement und die Um-
weltbetriebsprüfung eingeführt wurde und auf der internati-
onalen Umweltmanagementnorm DIN EN ISO 14001 ba-
siert. EMAS dient nicht nur der Kontrolle der Umweltauswir-
kungen, sondern fördert als Hauptziel die ständige Verbes-

serung der Umweltleistung. Um dieses Kernprinzip zu 
realisieren, stützt sich EMAS auf fünf Ansätze: Einsatz von 
Umweltmanagementsystemen, wiederkehrende System
evaluierung, Information über die Umweltleistung, offener 
Austausch mit der Öffentlichkeit sowie Mitarbeiterbeteiligung 
und -schulung. Diese Ansätze sind in einem streng geregel-
ten, durch interne und externe Audits kontrollierten Prozess-
kreislauf miteinander verbunden (vgl. EMAS-Verordnung 
2009). Dieser Kreislauf lehnt sich als eigenständiges Instru-
ment zur Verbesserung der ökologischen Leistung an be-
stehende Strukturen und Managementsysteme an. Der 
Hauptnutzen von EMAS besteht gemäß einer aktuellen Um-
frage im Auftrag des Bundesumweltministeriums (BMU) und 
des Umweltbundesamts (UBA) in der Verbesserung des Um-
weltschutzes, gefolgt von Rechtssicherheit und Mitarbeiter-
beteiligung. Dagegen ist der Aufwand der Einführung und 
laufenden Anwendung des Systems so hoch, dass der Nut-
zen von Kosteneinsparungen durch die Befragungsteilneh-
mer überwiegend als gering oder sehr gering wahrgenom-
men wird. Vor allem für kleinere und auch mittlere Unterneh-
men ist das Kosten-Nutzen-Verhältnis von EMAS nur aus-
geglichen oder sogar negativ (vgl. BMU und UBA 2013). 
Das könnte sich erheblich ändern, wenn sich EMAS auch 
als Instrument zur Verankerung der ökologischen Nachhal-
tigkeit in die Organisationskultur eignen würde, um dadurch 
einen wichtigen Zusatznutzen zu schaffen. 

Dass die Einführung und der Betrieb eines Umweltmanage-
mentsystems grundsätzlich Auswirkungen auf die Organi-
sationskultur haben, steht außer Frage. In erster Linie ge-
stalten Umweltmanagementsysteme als sichtbare Artefak-
te des Umweltschutzes die oberste der drei Kulturebenen. 
EMAS greift zudem in die darunter liegende Ebene der pro-
pagierten Werthaltungen einer Organisation ein, denn die 
Organisation muss sich zum Ziel der ständigen Verbesse-
rung ihrer Umweltleistung verpflichten. Damit steht im Mit-
telpunkt dieses Umweltmanagementinstruments ein Lern-
prozess, der auf der systematischen Anwendung verschie-
dener Maßnahmen beruht. 27 der von Bertels et al. (2010) 
identifizierten Maßnahmen zur Stärkung einer ökologisch 
nachhaltigen Organisationskultur sind verpflichtende Be
standteile eines Umweltmanagementsystems nach dem 
EMAS-Standard. Da die Kernidee von EMAS die Etablie-
rung eines Umweltmanagementsystems ist, dessen Leis-
tungsfähigkeit »einer systematischen, objektiven und regel-
mäßigen Bewertung unterzogen wird« (EMAS-Verordnung 
2009), und zu diesem Zweck die Erwartungen an das Sys-
tem klar definiert sein müssen, überwiegen formale Maß-
nahmen im Maßnahmenmix. Abbildung 2 listet die Maß-
nahmen auf und zeigt ihre Verteilung. Während formale 
Maßnahmen dem Umweltmanagement einen Rahmen ge-
ben, zielen informale Maßnahmen darauf ab, das Engage-
ment der Belegschaft zu fördern und so den Nachhaltig-
keitsgedanken in der Organisationskultur zu verankern. Aus 
dem informellen Charakter dieser Maßnahmen folgt, dass 
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die Organisationen vor allem bei deren Auswahl und Ge-
staltung einen hohen Gestaltungsspielraum haben. Sie sind 
zwar z.B. zu Transparenz in Bezug auf ihre Umweltleistung 
verpflichtet. Um den Anforderungen von EMAS gerecht zu 
werden, können sie ihr Engagement aber entweder durch 
den gezielten Versand von Informationen an relevante Ziel-
gruppen kommunizieren oder die nötigen Informationen le-
diglich auf der Website zum Download bereitstellen. Natür-
lich können in einer Organisation neben den 27 Maßnahmen 
im Rahmen von EMAS zusätzliche Maßnahmen zur Stär-
kung einer ökologisch nachhaltigen Organisationskultur ein-
gesetzt werden. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn 
das Umweltmanagementsystem als ein Bestandteil in eine 
umfassende Nachhaltigkeitsstrategie eingebettet ist.

Empirische Erkenntnisse aus der Untersuchung 
deutscher EMAS-registrierter Hochschulen

Wie intensiv sich die im Rahmen von EMAS vorgesehenen 
Maßnahmen auf die Verankerung der ökologischen Nach-
haltigkeit in die Grundannahmen auswirken, zeigt eine Stu-
die am Bespiel von EMAS-registrierten Hochschulen (vgl. 
Knoche 2014). Einbezogen wurden die 14 deutschen Hoch-
schulen, die im September 2013 EMAS-registriert waren. 
Im Vergleich zu anderen Organisationen ist die Etablierung 
einer ökologisch nachhaltigen Organisationskultur an Hoch-

schulen aus mehreren Gründen besonders 
wichtig. Zum einen ist die Fluktuation unter 
den Hochschulangehörigen sehr hoch, denn 
nicht nur die Studierenden, sondern auch die 
wissenschaftlichen Mitarbeiter verlassen 
meist nach wenigen Jahren die Hochschule. 
Das betrifft vor allem die Doktoranden und 
Post-Doktoranden. Eine starke ökologisch 
geprägte Kultur macht ständige, aufwändige 
Kommunikations- und Schulungsmaßnah-
men zumindest teilweise überflüssig und er-
möglicht es, die Umweltstrategie trotz des 
permanenten Wechsels der beteiligten Per-
sonen konsequent und wirksam zu verfol-
gen. Zum anderen kann die Organisations-
leitung nicht alle Bereiche der Hochschule in 
dem Maße steuern und kontrollieren, wie es 
in Wirtschaftsunternehmen möglich ist. Das 
ergibt sich schon daraus, dass sie die Un-
abhängigkeit von Forschung und Lehre ge-
währleisten muss. Eine ökologisch geprägte 
Organisationskultur stärkt auf informalem 
Weg die Eigeninitiative aller Hochschulberei-
che und -angehörigen. Außerdem sind die 
Mittel für das Umweltmanagement an Hoch-
schulen meist knapper als in der freien Wirt-
schaft, so dass der Erfolg stärker vom indi-
viduellen Engagement der Hochschulange-

hörigen abhängt (vgl. Hartmann 2006). Die Gründe, die für 
die große Bedeutung der Organisationskultur für ein lang-
fristig erfolgreiches Umweltmanagement an Hochschulen 
sprechen, führen allerdings auch dazu, dass die Etablierung 
der angestrebten Organisationskultur eine besonders große 
Herausforderung darstellt. Folglich kann am Beispiel der 
Hochschulen besonders gut untersucht werden, ob sich 
EMAS als Instrument zur Stärkung einer ökologisch nach-
haltigen Organisationskultur eignet. Da sich die Motivation 
von Hochschulen zur Einführung von EMAS kaum von Un-
ternehmen und anderen Organisationen unterscheidet (für 
die Hochschulen schaffen lediglich die Vorbildfunktion und 
die Forderung der Studierenden zusätzliche starke Anreize; 
vgl. BMU und UBA 2013; Knoche 2014), können die Er-
kenntnisse aus der Untersuchung der Hochschulen auch 
auf Unternehmen übertragen werden. 

Die Studie untermauert die Wirksamkeit der im Rahmen 
von EMAS zum Einsatz kommenden Maßnahmen zur Stär-
kung der ökologischen Nachhaltigkeit in der Organisati-
onskultur und belegt, dass EMAS einen tiefgreifenden 
Wandel in der Organisationkultur auslösen kann. Acht der 
insgesamt elf Hochschulen, die an der Umfrage teilgenom-
men und ausreichend Informationen zur Verfügung gestellt 
haben, konnten im Zuge der Einführung und Anwendung 
von EMAS eine positive Veränderung der Bedeutung öko-
logischer Aspekte im Organisationsalltag beobachten. 
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Nachdem der Umweltschutz vor Einführung meist nur we-
nig Berücksichtigung fand, setzte sich an allen befragten 
Hochschulen nach der Einführung die Einsicht durch, dass 
sich die Berücksichtigung ökologischer Aspekte lohnt. An 
sechs Hochschulen verbreitete sich sogar die Überzeu-
gung, dass Nachhaltigkeit zu den Kernfunktionen der Or-
ganisation zählt. 

Akzeptanz der Grundsätze von EMAS

Im Detail fällt laut Umfrage die Zustimmung der Belegschaft 
der Hochschulen zu den verschiedenen Grundsätzen von 
EMAS indessen unterschiedlich aus. Durch die Einführung 
von EMAS folgen die Organisationen zwar den in EMAS 
verankerten Normen, die ihnen zugrunde liegenden Annah-
men haben sie aber nicht vollständig in die Organisations-
kultur übernommen. Als selbstverständlich wird anerkannt, 
dass die Umweltauswirkungen der Organisation Außenste-
hende betreffen und die Öffentlichkeit das Recht hat, dar
über informiert zu werden. Der Großteil der Mitarbeiter an 
den Hochschulen findet es auch richtig, dass die Umwelt
auswirkungen der Hochschule so gering wie möglich sein 
sollten und sie sich über die Einhaltung gesetzlicher Vor-
schriften hinaus zum Schutz der Umwelt verpflichtet hat. 
Kaum durchgesetzt hat sich allerdings die Ansicht, dass die 
Erfüllung anderer Ziele nicht zulasten der Umweltleistung 
erfolgen darf. Dieser für EMAS zentrale Grundsatz besagt, 
dass die Umweltleistung – und damit die ökologische Nach-
haltigkeit – eine unabhängige, eigenständige Zieldimension 
der Unternehmung darstellt, die nicht mit anderen Zielen 
verrechnet werden kann, die Erfüllung umweltbezogener 
Ziele also nicht auf dem Altar anderer politischer oder wirt-
schaftlicher Zielsetzungen geopfert werden darf. Auch ver-
schiedene Aspekte des ganzheitlichen Ansatzes von EMAS 
werden sehr unterschiedlich beurteilt. Es hat sich zwar 
mehrheitlich die Auffassung durchgesetzt, dass die Hoch-
schule für sämtliche Umweltauswirkungen verantwortlich ist, 
die ihre Tätigkeiten verursachen. Der Umfang der Verant-
wortung scheint sich aber auf die eigenen Mauern zu be-
schränken. Denn weniger als die Hälfte der Mitarbeiter 
stimmt der Annahme zu, dass die Verantwortung auch Um-
weltauswirkungen umfasst, die in vor- oder nachgelagerten 
Stufen der Leistungserstellung oder bei Geschäftspartnern 
im Auftrag der Hochschule verursacht wurden. Die Mitver-
antwortung für indirekte Umweltauswirkungen – im Fall der 
Hochschulen vor allem die Umweltauswirkungen des Ver-
haltens der Studierenden und der Beitrag von Forschung 
und Lehre zum Umweltschutz – erhält dagegen eine höhe-
re Unterstützung. Dennoch beziehen die Mitarbeiter die Um-
weltverantwortung nicht unbedingt auf ihre eigenen Tätig-
keiten für die Hochschule. Denn die Zustimmung zu den 
Annahmen, dass sämtliche Bereiche der Organisation zum 
Umweltmanagement beitragen müssen und jeder Mitarbei-

ter verpflichtet ist, mit seinem Verhalten die Umweltleistung 
der Organisation voranzubringen, fällt deutlich geringer aus.

Zweistufiger Wirkungsprozess

Vergleicht man die Merkmale der Organisationskultur nach 
den Zeitpunkten der Erstregistrierung, zeichnet sich ein Un-
terschied ab zwischen den Hochschulen der ersten Regist-
rierungswelle, deren Erstregistrierung vor 2005 liegt, und der 
zweiten Registrierungswelle ab 2010. Erstens ist die Akzep-
tanz der EMAS-tragenden Grundsätze an Hochschulen der 
ersten Registrierungswelle durchschnittlich höher. Und zwei-
tens sind bei vier der fünf Hochschulen der zweiten Regist-
rierungswelle die Schwankungen der Zustimmungsgrade 
zwischen den Annahmen größer, und die kritischen Aspekte 
gewinnen im Vergleich zu den übrigen tendenziell eine ge-
ringere Zustimmung. Dies ist ein klares Indiz für die Existenz 
und Effektivität des im Zuge der Anwendung von EMAS statt-
findenden Lernprozesses, der die Akzeptanz der Grundsät-
ze von EMAS bei den Organisationsmitgliedern im Lauf der 
Zeit erhöht. Allerdings beobachten auch Hochschulen der 
zweiten Registrierungswelle einen starken Anstieg des Stel-
lenwerts ökologischer Aspekte. Das weist darauf hin, dass 
bereits die Einführung des Umweltmanagementsystems den 
Stellenwert der ökologischen Nachhaltigkeit in der Organi-
sation positiv beeinflussen kann, auch wenn sich dieser noch 
nicht in tieferen Ebenen der Organisationskultur nieder-
schlägt. Dieses Ergebnis spricht für einen zweistufigen Wir-
kungsprozess von EMAS auf die Organisationskultur: Auf der 
ersten Stufe kann die Einführung des Umweltmanagement-
systems in der Organisation Aufmerksamkeit und Bewusst-
sein für Umweltaspekte wecken. Auf der zweiten Stufe kön-
nen die Mechanismen des Umweltmanagementsystems da-
zu genutzt werden, dieses neu erwachte Umweltbewusstsein 
langfristig in der Organisationskultur zu verankern.

Inwieweit sich das Potenzial dieses zweistufigen Wirkungs-
prozesses entfaltet, hängt vom Vorgehen der Organisation 
und von der Zusammensetzung des Maßnahmenmix ab. Der 
den Organisationen zur Verfügung stehende Gestaltungs-
spielraum ist immens, und die Ausstrahlung der Maßnahmen 
auf eine ökologisch geprägte Organisationskultur wird unter-
schiedlich eingeschätzt. Tabelle 1 zeigt ein Ranking der Maß-
nahmen auf Basis der Erfahrungen der Hochschulen. Be-
sonders hoch wird die Bedeutung informaler Maßnahmen 
zur Erfüllung der ökologischen Verpflichtungen eingeschätzt; 
sie sind in der vorderen Hälfte des Ranking zu finden. Die 
Bewertungen sprechen jedoch auch dafür, dass diese Maß-
nahmen um andere, in erster Linie formale Maßnahmen er-
gänzt werden müssen. Da die verschiedenen Maßnahmen 
vorwiegend einen der zwei Wirkungsprozesse unterstützen, 
kristallisiert sich auf Basis dieses Rankings heraus, was auf 
jeder der zwei Stufen besonders berücksichtigt werden 
muss, um den erwünschten Effekt zu erzielen. 
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Stufe 1: Die Einführung – Bewusstsein schaffen

Im Zuge der Einführung von EMAS müssen die Unterneh-
men oder Organisationen die dem EMAS-Standard entspre-
chenden Strukturen und Prozesse aufbauen. Zudem müs-
sen die für das Umweltmanagement notwendigen Rollen 
definiert und unter den Mitarbeitern Verantwortlichkeiten für 
das Umweltmanagement verteilt werden. Diese Maßnahmen 
sind zwar unabdingbare Voraussetzungen, um den Umwelt-
schutz im Unternehmen auf ein höheres Niveau zu heben, 
üben aber keine große Wirkung auf die Gesamtbelegschaft 
aus. Wichtig ist, dass die Organisationsleitung klar Position 
bezieht und die Verantwortung für das Umweltmanagement 
übernimmt. Eine hohe umweltbezogene Selbstverpflichtung, 
die über gesetzliche Mindestanforderungen hinausgeht, ver-
deutlicht die Ernsthaftigkeit des ökologischen Engagements 
in der Organisation. Hierfür ist auch eine angemessene Aus-
stattung mit finanziellen, materiellen und personellen Res-
sourcen entscheidend. Interne und vor allem externe Audits 
stellen schließlich die Funktionsfähigkeit des Umweltma-

nagementsystems unter Beweis. Das volle Potenzial dieser 
Maßnahmen entfaltet sich jedoch nur, wenn die Mitarbeiter 
über die einführenden Schritte informiert werden. Erst durch 
die ständige, begleitende Kommunikation der Umweltakti-
vitäten wird die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter auf die öko-
logischen Aspekte der Geschäftstätigkeit gelenkt, so dass 
organisationsweit ein höheres Umweltbewusstsein geweckt 
werden kann.

Stufe 2: Der Lernprozess – Umweltbewusstsein festigen

Dieses neu erwachte und gestärkte Umweltbewusstsein 
muss im Laufe der Anwendung von EMAS als selbstver-
ständliche Funktion in der Organisationskultur verankert wer-
den. Zu diesem Zweck sollte das Umweltmanagement mög-
lichst breit in der Organisation positioniert werden, indem 
über alle Organisationseinheiten hinweg Mitarbeiter in die 
Umweltmanagementaktivitäten einbezogen werden. Die 
Prinzipien der ökologischen Nachhaltigkeit müssen langfris-
tig in sämtliche Prozesse und Systeme Einzug halten und 

 
Tab. 1 
Bewertung der Maßnahmen 

Rang Maßnahme Wirkung (Anzahl Stimmen) 

sehr 
hoch 
(5) 

hoch 
 

(4) 

mittel 
 

(3) 

gering 
 

(2) 

sehr 
gering 

(1) 

Durch-
schnitt 

1 Konsequente und wiederholte Aktivität 8 1 2 0 0 4,55 

2 Informieren/Kommunizieren 7 2 2 0 0 4,45 

3 Formulieren von Zielen 7 1 3 0 0 4,36 

3 Externes Audit 4 7 0 0 0 4,36 

3 Mitarbeiterbeteiligung anregen 6 3 2 0 0 4,36 

6 Führungsverantwortung 5 4 0 1 0 4,30 

7 Ressourcenausstattung 6 2 3 0 0 4,27 

7 Selbstverpflichtung 7 1 2 1 0 4,27 

7 Ergebnisse nachverfolgen 5 4 2 0 0 4,27 

10 Operationalisierung 5 3 1 1 0 4,20 

11 Integration Prozesse und Systeme (Verwaltung Orga) 6 1 4 0 0 4,18 

11 Sensibilisierungsmaßnahmen 5 3 3 0 0 4,18 

11 Intern Wissen teilen 3 7 1 0 0 4,18 

14 Rollen schaffen 4 4 1 1 0 4,10 

14 Prozesse schaffen 3 5 2 0 0 4,10 

16 Öffentliches Bekennen 4 5 1 1 0 4,09 

16 Formulieren von Leitlinien 5 3 2 1 0 4,09 

16 Integration Produktdesign und Lebenszyklus  (Forschung Lehre) 5 3 2 1 0 4,09 

16 Internes Audit 3 6 2 0 0 4,09 

20 Berichterstattung 3 5 3 0 0 4,00 

21 Fortschritte überwachen 2 6 3 0 0 3,91 

21 Extern Wissen teilen 1 8 2 0 0 3,91 

23 Schulung 4 1 6 0 0 3,82 

24 Umfeld beobachten 1 6 1 1 0 3,78 

25 Situationsanalyse 2 4 5 0 0 3,73 

26 Messinstrumente entwickeln 2 4 3 2 0 3,55 

Quelle: Darstellung der Autorin. 
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insbesondere in das Produktdesign und die Gestaltung des 
Produktlebenszyklus integriert werden. Mit Hilfe von gezielten 
Schulungs- und Sensibilisierungsmaßnahmen kann zudem 
ein Bewusstsein für kritische ökologische Aspekte entwickelt 
werden. Um langfristig die Effektivität des Umweltmanage-
mentsystems sicherzustellen und den Lernprozess voranzu-
treiben, müssen die Ergebnisse der Aktivitäten nachverfolgt 
und das Zielsystem laufend überwacht und angepasst wer-
den. Eine dauerhafte Verankerung der ökologischen Nach-
haltigkeit in den Grundannahmen der Organisationskultur 
kann aber nur erreicht werden, wenn über die Jahre hinweg 
ein konsequentes, widerspruchsfreies und transparentes 
Vorgehen praktiziert wird. Besonders prägend sind die stän-
dige Wiederholung umweltbezogener Entscheidungen und 
Aktivitäten und die beständige Vermittlung der entsprechen-
den Informationen an die Organisationsmitglieder.

Übertragung auf andere 
Umweltmanagementsysteme

Die empirische Prüfung konzentrierte sich zwar auf EMAS, 
aber die Erkenntnisse können auch auf andere Umweltma-
nagementsysteme übertragen werden. Umweltmanagement-
systeme gewährleisten Kontinuität, indem sie die nötigen 
Strukturen und Prozesse einführen. Durch die Formulierung 
und systematische Verfolgung von Umweltzielen wird außer-
dem ein zielgerichtetes, transparentes Vorgehen sicherge-
stellt. Wichtig ist, dass dieser Rahmen mit Hilfe informeller 
Maßnahmen, insbesondere durch die Einbeziehung der Mit-
arbeiter, mit Leben gefüllt wird. Als Instrumente zur Veranke-
rung der ökologischen Nachhaltigkeit in die Organisations-
kultur bieten EMAS oder die Umweltmanagementnorm DIN 
EN ISO 14000 indessen einen großen Vorteil gegenüber nicht 
standardisierten Systemen, denn durch sie gewinnt das öko-
logische Engagement an Ernsthaftigkeit und Glaubwürdigkeit. 
Insbesondere in der Phase der Einführung üben die externen 
Audits und die Bekanntheit und Reputation des Standards 
eine hohe Signalwirkung auf die Belegschaft aus. 

Grundsätzlich müssen das Vorgehen und die Wahl der Maß-
nahmen zur ökologischen Prägung der Organisationskultur 
vom aktuellen Stellenwert der ökologischen Nachhaltigkeit 
im Unternehmen und der Ausgestaltung des Umweltma-
nagements abhängen. Führt eine traditionell umweltbe-
wusste Organisation ein standardisiertes Umweltmanage-
mentsystem als Ausdruck ihrer bereits etablierten Umwelt
orientierung ein, übt die Einführung selbst keine starke Wir-
kung mehr auf die Belegschaft aus. In dem Fall sollten sich 
die Bemühungen auf die zweite Stufe des Wirkungsprozes-
ses konzentrieren, um das Umweltbewusstsein tiefer in der 
Organisationskultur zu verankern. Dient die Einführung des 
Umweltmanagementsystems dem von der Geschäftslei-
tung vorgegebenen Ziel, den Umweltschutz im Unterneh-
men von einem niedrigen Niveau auf ein höheres zu heben, 

kann die erste Wirkungsstufe einen wichtigen Impuls aus-
lösen.

In welchem Maße ein Umweltmanagementsystem den kul-
turellen Wandel vorantreibt und das Umweltbewusstsein in 
der Belegschaft verankert, hängt freilich von den Anstren-
gungen ab, die ein Unternehmen in die Gestaltung und An-
wendung der Maßnahmen investiert. Dennoch steht fest: 
Umweltmanagementsysteme – insbesondere EMAS – ha-
ben über alle Organisationstypen hinweg das Potenzial eines 
machtvollen Instruments für die Etablierung einer ökologisch 
nachhaltigen Organisationskultur. Die Einführung einer öko-
logisch nachhaltigen Organisationskultur hilft nicht nur dem 
jeweiligen Unternehmen, seine Zukunft zu sichern, sondern 
stärkt auch das nachhaltige Gedankengut in der Gesell-
schaft und leistet damit letztlich auch einen Beitrag zur Lö-
sung der Umweltprobleme unserer Erde.
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