Laura Zebisch

Umweltmanagementsysteme

in Museumsbetrieben

Eine empirische Analyse der Anwendbarkeit im deutschen Museumssektor

(Masterarbeit)






Redaktioneller Hinweis

Die Publikation basiert auf einer redaktionell Uberarbeiteten Version der Masterarbeit
,Umweltmanagementsysteme in Museumsbetrieben — Eine empirische Analyse der
Anwendbarkeit im deutschen Museumssektor®. Eingereicht wurde die Arbeit von
Laura Zebisch (B.A.) am 13. Januar 2023 (Wintersemester 2022/2023) im Master-
studiengang Kunstvermittlung und Kulturmanagement an der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultdt der Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf bei Frau Dr. Julia
Romhild (Erstgutachterin), Akademische Ratin fur den Bereich Kulturmanagement.
Das Zweitgutachten erfolgte durch Frau Dr. Annett Baumast, wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Institut flr Kultur- und Medienmanagement der Hochschule fir Musik
und Theater Hamburg. Die Publikation wurde im Einverstéandnis der vorgenannten

Personen sowie der Interviewpartner:innen im August 2023 veréffentlicht.

Ein besonderer Dank gilt den Betreuerinnen, Interviewpartner:innen, der Familie, den
Freund:innen und Bekannten sowie den Museumspraktiker:innen flir den fruchtbaren
Austausch im Rahmen der Ideenfindung des Masterarbeitsthemas, fir die inhaltlichen
Anregungen und konstruktive Kritik sowie fir die Begleitung des Projekts. Ein beson-
derer Dank gilt ebenfalls dem Korrektorat des Haupttextes. Der Anhang wurde kei-

nem zusatzlichen Korrektorat unterzogen.

CC-BY



Inhaltsverzeichnis

1 EINIQItUNG ... ——————— 1
1.1 Wissenschaftliches Erkenntnisinteresse ...........ccccocovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceee, 11
1.2 Struktur der Masterarbeit ... 13
1.3 Literatur- und Forschungsstand ... 14

2 Konzeptionelle Grundlagen ... i s s s e r e 17
2.1 Die (betriebs-)6kologische Nachhaltigkeitsdimension ................ccccccceeeeee. 17
2.2 Umweltmanagementsysteme. ... iriiiii i 21

2.2.11SO 14001, EMAS und OKOPROFIT .....oooviieieeeeieceeeee e 23
2.2.2 Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse .............cccccceeeee... 28

3 Untersuchungsgegenstand: Deutsche Museumsbetriebe ............cccveeeeee. 33
3.1 DEfiNION. e 33
3.2 Klimaschutz und Nachhaltigkeit in der Kulturpolitik — Fokus: Museen ........... 35
3.3 Betriebsokologie in MUSEEeN ..........coooiiiiiiiie 38

4 Empirische UntersuChung ... 43
4.1 Studiendesign und methodisches Vorgehen ..o 43
4.2 SAMPIING. e 45
4.3 Auswertungsverfahren ... 50

I 5 = 141 =N 10 =T 14T o 53

6 Ergebnisse der Interviewanalyse ............coeuiiiiiiiimieineninnnnnsssssss s 56
6.1 Allgemeine Griinde fur die Nutzung eines UMS im Museumsbetrieb ............ 56
6.2 Allgemeine Grunde gegen die Nutzung eines UMS im Museumsbetrieb....... 60

6.3 Vor- und Nachteile von EMAS, 1ISO 14001 und OKOPROFIT aus Sicht von

MUSEUMSEXPEITINNENN ....uiiiiiiiiiiiiiiii e seesneennennnnes 62
6.4 Erfolgsfaktoren und HINAernNisSe ........cooooeeieiiiiii i 67
6.5 Gesonderte Erfahrungen mit den UMS im Museumsbetrieb ......................... 72
7 Diskussion und Implikationen der Interviewergebnisse...........ccccccvvvreinrnnnnnnns 74
7.1 Annahme 1 — Einflussfaktoren bei der Wahl eines UMS in Museen.............. 74

7.2 Annahme 2 — Schwerpunkte der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und

HINAEINISSE IN IMUSEEN ... et enaaen 76



7.3 Annahme 3 — Wirtschaftssektoren Ubergreifende und speziell fir Museen

geltende Motive und FakIoren ... 77

7.4 Annahme 4 — Die Bedeutung der Erkenntnisse von Hefele und Trunk (2022)

L8 TV IS E=T=1=Y o [T 80

7.5 Annahme 5 — UMS bauen idealerweise auf Instrumenten des

Nachhaltigkeitsmanagements auf............ccccooceiii i, 82
7.6 Modifizierung der Ex-ante-Annahmen.............cccoooiiiiiiiiiiiiiie e 82
8 Reflexion der Methode und des Forschungsdesigns .......cccccccceeiiiimmiirccnnnnnnnn. 84
9 Fazit und AUSDIICK..........cciiiei i 87
Literaturverzeichnis .........ccciiiiiiiii 91
ANNANG ... ———————— 101



Abkurzungsverzeichnis

Abb.
AG
ARD

Bd.
BIP
BKM
BMUV

BNE
bzw.
ca.
CO2
DIN
DMB
DNK
DNS
ebd.
EG
EMAS
EN

et al.
etc.
EU
GG
GmbH
HGB
Hrsg.
ICOM
IfM
IHK
IPCC
ISO
KBB
KMU
KSB

Abbildung

Arbeitsgemeinschaft

Arbeitsgemeinschaft der 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten der Bundesrepublik Deutschland
Band

Bruttoinlandsprodukt

Beauftragte der Bundesregierung fur Kultur und Medien
Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz, nukleare
Sicherheit und Verbraucherschutz

Bildung fur nachhaltige Entwicklung
beziehungsweise

circa

Kohlenstoffdioxid

Deutsches Institut fir Normierung e. V.
Deutscher Museumsbund

Deutscher Nachhaltigkeitskodex

Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie

ebenda

Europaische Verordnung

Eco-Management and Audit Scheme
Europaische Norm

et alii (und andere)

et cetera (und so weiter)

Europaische Union

Grundgesetz

Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Handelsgesetzbuch

Herausgeber:in

International Council of Museums

Institut fir Museumsforschung

Industrie- und Handelskammer
Intergovernmental Panel on Climate Change
International Organisation for Standardisation
Kulturveranstaltungen des Bundes in Berlin
kleine und mittlere Unternehmen

Kulturstiftung des Bundes

VI



KSG
KuPoGe
LfU
LWL
max.
MUNLV

NACE-
Code

NMM
NMS
0. J.
o. V.
PDCA

SDG
Tab.

u. a.
UBA
UMS

u. v. m.
UN
UNESCO

vgl.
VZA
WCED
z. B.
ZDF

Klimaschutzgesetz

Kulturpolitische Gesellschaft

Bayrisches Landesamt fur Umwelt
Landschaftsverband Westfalen-Lippe

maximal

Ministerium fir Umwelt und Naturschutz, Landwirt-
schaft und Verbraucherschutz des Landes
Nordrhein-Westfalen

Statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der
Europaischen Gemeinschaft (franzésisch Nomencla-
ture statistique des activités économiques dans la
Communauté européenne)
Nachhaltigkeitsmanagement in Museen
Nachhaltigkeitsmanagementsystem(e)

ohne Jahr

ohne Verfasser

Plan-Do-Check-Act

Seite

Sustainable Development Goals

Tabelle

unter anderem

Umweltbundesamt

Umweltmanagementsystem(e)

und viele mehr

United Nations

United Nations Educational, Scientific and Cultural Or-
ganisation

vergleiche

Vollzeitaquivalente

World Commission on Environment Development
zum Beispiel

Rundfunkanstalt Zweites Deutsches Fernsehen

Vi



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:

COz2-Emissionen in der englischen Kultur- und Kreativwirtschaft...... 12

Kultur in, flr und als nachhaltige Entwicklung ...........cccccccceeeiiiii. 19
Allgemeiner Aufbau eines PDCA-ZyKIUS ..., 23
Nutzungsverteilung von UMS im deutschen Museumssektor ........... 46
Sampling sortiert nach Tragerschaft.............ccccccoiiiiiiiiiiiiiiiiis 47
Sampling sortiert Nach VZA..............cccoovovieieeeeeeeeeee e, 48
Sampling sortiert nach Jahr der ersten Zertifizierung .............ccc....... 48
EMAS-Registrierungen in Deutschland ..............cccccovviiiiiiiiiiininnn. 49

VI



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Vergleich der UMS 1SO 14001, EMAS und OKOPROFIT................. 26-26
Tabelle 2: Vor- und Nachteile der UMS ISO 14001, EMAS und OKOPROFIT ....... 66
Tabelle 3: Zeitstrahl mit Meilensteinen des (inter)nationalen
NachhaltigkeitSdiSKUISES ..., 102-106
Tabelle 4: Ubersicht Kodierleitfaden .............c.ccceeeevieeeeeeece e 119-123
Tabelle 5: Allgemeine NUtZuNgSMOLIVE ...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie 151-154
Tabelle 6: Hindernisse in Verbindung mit UMS .............cccooiiiiiiiiiiiiiiiiis 155-156
Tabelle 7: Erfolgsfaktoren in Verbindung mit UMS..............ccccoiiiiiiiiiins 157-159
Tabelle 8: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes
LAllgemeine Grinde daflr ... 160-161
Tabelle 9: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes
WEIOIGSTaKIOrEN ... o 162-163

Tabelle 10: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes
SHINAEINISSE . 164-166






1 Einleitung
1.1 Wissenschaftliches Erkenntnisinteresse

Vor dem Hintergrund der gegenwartigen Nachhaltigkeitsdebatten haben die Kultur-
und Transformationsmanagerinnen Vera Hefele und Teresa Trunk 2020 folgenden

Ist-Zustand fuir die deutsche Kultur- und Kreativwirtschaft skizziert:

sBlei den Kulturakteuren [ist] eine Bereitschaft fiir Verdnderung [, welche das Thema Nachhal-
tigkeit betrifft,] vorhanden [...]. Eine konkrete Handlungskompetenz gibt es jedoch noch nicht.
Dieser Uberforderung muss mit Beratung, Vernetzung und Selbstwirksamkeitserfahrungen ent-
gegengewirkt werden, wenn betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement zukiinftig in Kulturbe-
triebe integriert werden soll.“ (Hefele/Trunk 2020, S. 30)

Dass Letzteres in der Kulturpolitik befiirwortet wird, ist im Rahmen der Veroffentli-
chung des Nachhaltigkeitsberichts der ehemaligen Beauftragten der Bundesregie-
rung fir Kultur und Medien (BKM), Monika Grdtters, deutlich geworden. In dem Be-
richt werden ,bundesgefdrderte Kultureinrichtungen dazu aufgefordert, die Mdglich-
keit einer EMAS-Zertifizierung noch starker zu nutzen® (BKM 2020, S. 25). Zudem
sollen staatliche Zuwendungen kiinftig mehr an betriebsékologische MaRnahmen ge-

knlpft werden (vgl. ebd.).

Wahrend Hefele und Trunk (2020) in ihrer Masterarbeit ,Nachhaltigkeit in Kulturbe-
trieben — Identifikation potenzieller Hebel und Evaluierung eines kulturellen Nachhal-
tigkeitslabels” vorrangig Daten zum Status Quo der Nachhaltigkeitsbestrebungen an
deutschen Sprech- und Musiktheatern sowie Konzerthausern erhoben haben, steht
in dieser Arbeit eine ausfihrliche Betrachtung des deutschen Museumswesens im
Zentrum. |dealerweise kdnnen durch weiterfihrende Analysen der Hebel und Hirden
bestehende Forschungslicken im Bereich des nachhaltigen Kulturmanagements ge-
schlossen werden. Ziel ist es, wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse hinsichtlich der
Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse zu sammeln, welche mit der An-
wendung von Nachhaltigkeitsmanagementsystemen (NMS) in Museen in Deutsch-
land einhergehen. Denn das Instrument NMS kann, wenn es langfristig und per-
sonenunabhangig etabliert wird (vgl. Hahn 2022, S. 185), dazu beitragen, dass sich
durch Veranderungsprozesse einzelne Klimaschutzprojekte und Nachhaltigkeitsan-
satze im Museumswesen ,gegenseitig verstarken und zu einer strategischen Neu-
ausrichtung der Museumsarbeit fihren“ (Garthe 2021, S. 13). Eine Nutzung der NMS
ist vor allem dann geeignet, wenn in Betrieben eine tragfahige Nachhaltigkeitsstrate-
gie inklusive des dazugehdrigen Datenmanagements dauerhaft aufgebaut und ver-

bindlich implementiert wird. Baumast (2020) betont dartiber hinaus, dass
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,die] Akteur*innen im Kulturbetrieb [...] den groRen Vorteil [haben], das Rad in Sachen Nachhal-
tigkeit nicht neu erfinden zu missen. [...] [D]ie Basis in Sachen betrieblicher und organisato-
rischer Nachhaltigkeit ist bereits vorhanden und kann an den Kulturbetrieb angepasst werden.*
(Baumast 2020, S. 53)

In dieser Arbeit wird ein dezidierter Fokus auf die 6kologische, insbesondere die be-
triebsokologische Nachhaltigkeitsdimension gelegt. Diese ist aktuell kulturpolitisch
sowie aus Perspektive der Férder:innen von starkem Interesse, sodass eine wissen-
schaftliche Reflexion sinnvoll erscheint. Das lassen u. a. die Programme ,Zero — Kii-
maneutrale Kunst- und Kulturprojekte®, ,Kreislaufwirtschaft im Kulturbetrieb® oder
.Klimabilanzen in Kulturbetrieben“ der Kulturstiftung des Bundes (KSB) erkennen
(KSB o. J.). AuRerdem ist der 6kologische CO.-FuRabdruck der Museen in Relation
zu ihrem Anteil am Gesamtmarkt der Kultur- und Kreativwirtschaft relativ grof3, was
sich von den aus England vorliegenden Daten ableiten Iasst (vgl. Arts Council Eng-
land 2020, S. 9; Arts Council England 2022, S. 10). In England betragt dieser Anteil
28 Prozent. Museumsinstitutionen haben dadurch sektoral gesehen einen verhaltnis-
malig groRen Einfluss auf das Klima (vgl. Abb. 1). Die Ausklammerung der weiteren
Nachhaltigkeitsdimensionen Okonomie, Kultur und Soziales erfolgt in dieser Arbeit
bewusst zugunsten einer thematischen Fokussierung und unterliegt in Kapitel 8 einer

kritischen Reflexion.

Gesamte CO,-Emissionenin kg pro Sektor Gesamte CO,-Emissionenin kg pro EinflussgroRe
% 1%
. ki 20/0 2% e
4, s Museums (28%) 2 4%, = Electricity (48%)
]
8%
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/ Y - Music (8%) 44%
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Touring travel (4%)
Literature (2%)

Libraries (1%)

Abbildung 1: CO2-Emissionen in der englischen Kultur- und Kreativwirtschaft
(Quelle: in Anlehnung an Arts Council England 2022, S. 10)

Gegenwartig stehen Museumsmitarbeiter:innen zunehmend vor der Herausforde-
rung, die Emissionen der Institutionen, fur die sie arbeiten, senken zu missen — nicht
zuletzt bedingt durch die Vorhaben der Lander und Kommunen, die Klimaziele von
Paris aus dem Jahr 2015 und damit einhergehend die Deutsche Nachhaltigkeitsstra-
tegie (DNS) umzusetzen (vgl. Die Bundesregierung 2020). Die Nutzung eines Um-
weltmanagementsystems (UMS) kann dabei ein unterstiitzendes Instrument sein, um
das Ziel der Treibhausgasneutralitat in Deutschland gemaf des Bundes-Klimaschutz-

gesetzes bis 2045 zu erreichen (KSG §3 Abs. 2). ,Aufgrund der hohen Anforderungen
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von UMS haben bislang [jedoch] nur wenige Kulturinstitutionen ein Umweltmanage-
mentsystem implementiert® (Hefele/Trunk 2022, S. 49). Diese Aussage trifft auch auf

die in Deutschland ansassigen Museen zu (vgl. Kapitel 4.2).

In Zusammenhang mit eingangs erwahnter und noch zu leistender Grundlagenfor-
schung drangt sich daher folgende Forschungsfrage auf: Inwiefern unterscheiden
sich die Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse des Instruments UMS, wel-
che flr Betriebe aullerhalb des Museumssektors bereits umfangreich erforscht wor-
den sind, von denen im Museumswesen? Das Ziel der Masterarbeit ist es, diesbe-
zuglich museumsspezifische Arbeitsthesen herauszuarbeiten und damit zur Beant-
wortung der Forschungsfrage beizutragen. Fur international etablierte und verbreitete
UMS wie z. B. ISO 14001 oder EMAS wurden bereits einige Handlungsempfehlungen
konkretisiert. Sie gelten in der Regel fur Industrieunternehmen, beispielsweise der
Energieindustrie, der Chemieindustrie oder fur das produzierende Gewerbe (vgl.
exemplarisch Morrow/Rondinelli 2002). Infolgedessen gilt es zu klaren, welche
Grlnde fiir oder gegen die Anwendung eines UMS in deutschen Museumsbetrieben
sprechen. Dartber hinaus tragen erganzende Leitfragen zur Beantwortung der For-
schungsfrage bei: Welche Erfahrungen mit dem Einsatz der UMS in Museen gibt es
bereits in Deutschland? Kdnnen Alleinstellungsmerkmale hinsichtlich der Nutzungs-
motive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse aufgrund des fir Kulturbetriebe geltenden
offentlichen Versorgungsauftrags festgehalten werden und damit auch fur Museen?
Welche Vor- und Nachteile bieten spezifische UMS aus Museumssicht? Lassen sich
gegebenenfalls Handlungsimplikationen dahingehend ableiten, als dass man be-
stimmten Museumstypen ein elaboriertes UMS empfehlen kann? Kénnen Kriterien
prazisiert werden, welche Museen die Auswahl eines UMS erleichtern (hinsichtlich

GrolRe, Tragerschaft, Kosten etc.)?
1.2 Struktur der Masterarbeit

Diese Arbeit ist folgendermafien aufgebaut: Im Mittelpunkt des zweiten Kapitels steht
die Erlauterung der konzeptionellen Grundlagen. Den Ausgangspunkt daflr bildet die
Definition des Begriffs (betriebs-)6kologische Nachhaltigkeit mit zugehérigen Mo-
dellen. AuRerdem wird die Verbindung zur Kultur hergestellt und die Grundlagen der
UMS in Verbindung mit deren Nutzungsmotiven, Erfolgsfaktoren und Hindernissen
werden vermittelt. Der Untersuchungsgegenstand Museum ist Thema des dritten Ka-
pitels, welches zuerst einen Uberblick zu den Organisationsstrukturen des Museums-
wesens in Deutschland gibt. Danach zeigt es Verbindungen zu Kapitel 2 auf, indem
die Nachhaltigkeitsdiskurse der Museumswelt nachgezeichnet und kulturpolitische

Entwicklungen beleuchtet werden, vor allem die Debatten um Umwelt- und

13



Klimaschutz. Good-Practice-Beispiele dienen dabei einer praxisbezogenen Kontex-
tualisierung im Bereich betriebsdkologischer Nachhaltigkeit, veranschaulichen mog-
liche Handlungsfelder und schlielien am Ende des dritten Kapitels die theoretische
Klammer. Inhalt des vierten Kapitels ist das Design der, dieser Masterarbeit zugrun-
deliegenden, empirischen Studie. Die Methodik, die Auswertung der leitfadengestuitz-
ten Expert:inneninterviews sowie das Sampling werden dort erdrtert. Kapitel 6 stellt
die Erkenntnisse der erhobenen Daten dar, die mithilfe der Interviews gewonnen wer-
den konnten. Es werden u. a. Charakteristika der Museen, welche UMS nutzen, und
Griinde, welche fir oder gegen die Anwendung von diesen Systemen sprechen, auf-
gefuhrt. Berichte von Anwendungserfahrungen illustrieren dies. Auf die Ergebnisse
der Interviewanalyse und dessen Bedeutung wird in Kapitel 7 Bezug genommen, um
anschlielRend zuvor aufgestellte Ex-ante-Annahmen (Kapitel 5) modifizieren zu kon-
nen. Gemeinsamkeiten, Unterschiede, Starken und Schwachen sowie Alleinstel-
lungsmerkmale, Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse werden, wo pas-
send, UMS-spezifisch sowie theoriespezifisch diskutiert und interpretiert. Den Ab-
schluss der Arbeit bildet die Reflexion der Methode und des Forschungsprozesses
(Kapitel 8). In Kapitel 9 folgt eine finale Zusammenfassung und ein Ausblick mit der

Adressierung weiterer Forschungsansatze.
1.3 Literatur- und Forschungsstand

Zu den Nutzungsmotiven, Erfolgsfaktoren und Hindernissen im Kontext der UMS ISO
14001, EMAS und OKOPROFIT, welche fiir den deutschen Museumssektor gelten,
gibt es im Fach Kulturmanagement bislang noch keine Veréffentlichungen, die auf
wissenschaftlichen Studien aufbauen. Aus Garthes (2022) jlingst erschienener Mo-
nografie ,Das nachhaltige Museum® lassen sich jedoch insbesondere in Kapitel 11,
und zum Teil auch in Kapitel 12, einige Erkenntnisse diesbezlglich ableiten. Sie wer-
den fir das Museumswesen von Garthe allerdings systemunabhangig und vor dem
Hintergrund eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitsverstandnisses sowie des von ihm
entwickelten Instruments ,Nachhaltigkeitsmanagement in Museen (NMM)“ beschrie-
ben (Garthe 2022, S. 213). Um Garthes Positionen besser einordnen zu kdnnen,
mochte ich darauf hinweisen, dass er ausgehend vom Changemanagement u. a.
nach Peacock und Laur argumentiert — von der Funktionsoptimierung hin zum Pro-
zessmusterwechsel. Zudem bezieht er sich bei seinen Ausfiihrungen und Ergebnis-
sen in erster Linie nicht auf bereits bestehende NMS oder UMS, sondern auf das von
ihm entwickelte, modifizierte und ganzheitliche NMM (vgl. Garthe 2022, S. 213, 221).
Das NMM denkt er vor allem ausgehend vom Museumbetrieb mit allen Abteilungen
und Kernprozessen (vgl. ebd., S. 11). Im Zentrum dieser Arbeit stehen jedoch wie

bereits erwahnt nur UMS.
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Dartber hinaus haben Hefele und Trunk zum Nachhaltigkeitsdiskurs in der Kultur-
und Kreativwirtschaft zwei Publikationen (2020, 2022) beigetragen. Deren Masterar-
beit aus dem Jahr 2020 thematisiert teilweise Nutzungsmotive, férdernde sowie hem-
mende Faktoren im Rahmen von NMS. Dies geschieht allerdings unabhangig vom
Museumswesen. In ihrem Leitfaden zum Nachhaltigkeitsmanagement im Kulturbe-
reich, der 2022 veroffentlicht wurde, legen sie dagegen den Fokus auf UMS und Be-
triebsdkologie. Aus betriebstkologischer Sicht besprechen Hefele und Trunk Vor- und
Nachteile der UMS EMAS und OKOPROFIT, dhnlich dem Ansatz, der in dieser Arbeit

verfolgt wird, wenngleich nicht museumsspezifisch.

Eine ausgepragtere Praxis der Erforschung der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und
Hindernisse von UMS findet sich in der Disziplin Nachhaltigkeitsmanagement wieder.
Es gibt eine Vielzahl an wissenschaftlichen Aufsatzen, z. B. in der Zeitschrift Cleaner
Production, die Ergebnisse in Verbindung mit einer Zertifizierung nach EMAS und
ISO 14001 prasentieren (Biondi et. al 2000; Morrow/Rondinelli 2002; Frondel et al.
2008; Petrosillo et al. 2011; Neugebauer 2012; Tourais/Videira 2016; Testa et al.
2018). Eine landerspezifische Ausrichtung der Untersuchung oder eine Orientierung
an einem bestimmten Industriezweig ist dabei nicht undblich (Teles et al. 2014;
Murmura et. al. 2017; Alvarez-Garcia et. al 2018). Bei Durchsicht der Artikel konnten
einige Merkmale herausgearbeitet werden, welche branchenunabhangig Geltung ha-
ben und je nach Unternehmen individuell priorisiert werden. Diese Motive und Fakto-
ren sind Gegenstand des Kapitels 2.2.2. Sie bilden die Grundlage der Genese deduk-

tiver Kategorien fur die spatere Interviewanalyse (vgl. Kapitel 6 und 7).

Trotz zahlreicher Forschungsarbeiten zu UMS, die von privaten Organisationen ge-
nutzt werden, handelt es sich dabei um ein noch nicht ausreichend erforschtes Thema
in 6ffentlichen Einrichtungen. Das liegt nicht zuletzt daran, dass die Methoden und
Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements im Bereich der Privatwirtschaft entwi-
ckelt worden sind (vgl. Figueira 2018, S. 616). Zu den Nutzungsmotiven, Erfolgsfak-
toren und Hindernissen, welche mit der Anwendung von UMS in 6ffentlichen Instituti-
onen einhergehen, oder auch zu den Vor- und Nachteilen von ISO 14001, EMAS oder
OKOPROFIT in éffentlichen Betrieben, sind bei den Recherchen fir die vorliegende
Masterarbeit keine passenden Literaturbeitrage gefunden worden. Es existieren in
erster Linie Studien zur Integration von Umweltpraktiken, Instrumenten der Be-
triebsdkologie und des Nachhaltigkeitsmanagements in 6ffentlichen Verwaltungen
(Ramos 2005, 2007, 2009, 2021).!

' Stand: 13.01.2023.
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Dies hat sich beim Verfassen der Masterarbeit insofern als Herausforderung darge-
stellt, als dass mit einer Ausnahme lediglich Interviewpartner:innen aus 6ffentlich-
rechtlichen Museen gewonnen werden konnten. Daher drangte sich zusatzlich die
Frage auf, ob es Unterschiede zwischen privatwirtschaftlichen Betrieben und offent-
lichen Institutionen hinsichtlich der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse
gibt, welche bei der Anwendung von UMS auftreten. Diese Frage konnte aber bis zum
Schluss nicht zufriedenstellend beantwortet werden, da sich die gewonnen Ergeb-
nisse nicht mit anderen vergleichen lieken. Genauso wenig konnte beantwortet wer-
den, ob die Ergebnisse o6ffentlicher Museen ,typisch* flr den 6ffentlichen Sektor sind.
Dennoch generiert die vorliegende Arbeit flr sich stehend neue Erkenntnisse, weil
die Beantwortung der Forschungsfrage auf die potenziellen Unterschiede der Anwen-
dungsmotive und die beeinflussenden Faktoren von UMS zwischen einzelnen Wirt-
schaftszweigen im Allgemeinen abzielt und nicht im Besonderen auf die Unterschei-
dung offentlich und privat. Forschungslicken zum Thema UMS in 6ffentlichen Ver-

waltungen stellen fir diesen Fall folglich kein gravierendes Problem dar.

Grundlagenliteratur zum Thema Nachhaltigkeits- und Umweltmanagement sowie Kul-
turmanagement existiert hingegen zahlreich (exemplarisch Dessin et al. 2015;
Hoppe/Heinze 2016; Baumast 2022; Hahn 2022). Gleiches qilt fir etablierte metho-
dische Standardwerke zur qualitativen Sozialforschung, qualitativen Inhaltsanalyse
und Expert:inneninterviews (exemplarisch Glaser/Laudel 2010; Mayring 2015; Flick
et al. 2017).
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2 Konzeptionelle Grundlagen

2.1 Die (betriebs-)6kologische Nachhaltigkeitsdimension

Spricht man in den Wirtschaftswissenschaften von unterschiedlichen Dimensionen
der Nachhaltigkeit, bezieht man sich — egal ob bewusst oder unbewusst — direkt oder
indirekt auf das sogenannte Modell der Triple Bottom Line nach John Elkington (EI-
kington 1999 u. v. m.). Elkington Ubertrug Anfang der Neunzigerjahre des 20. Jahr-
hunderts die Bedeutung des schwer fassbaren Konzepts der intra- und intergenera-
tiven Gerechtigkeit nachhaltiger Entwicklung gemaR der Brundtland-Definition? auf
Unternehmensebene. Sein Anliegen war es, aufzuzeigen, dass der Erhalt von Unter-
nehmen aus betrieblicher Sicht auf Nachhaltigkeit abziele, was bedeutet, dass dieser
langfristig nur dann zu gewahrleisten sei, wenn neben 6konomischen Belangen auch
Okologische und soziale Einflisse berlcksichtigt wirden (vgl. Elkington 1999, S. vii).
Daflr reduzierte er die Komplexitat der Definition nachhaltiger Entwicklung. Er brach
die ldee des unternehmerischen Mehrwertes und die Konsequenzen des mensch-
lichen Umgangs mit den Themen Ressourcen(-sicherung) und deren Verteilung im
Sinne einer gerechten Bedirfnisbefriedigung auf drei zentrale Handlungsbereiche
herunter: Okologie, Okonomie und Soziales (vgl. ebd., S. 70). Die Ubernahme von
gegenwartiger sowie zukunftiger Verantwortung in Verbindung mit ethischen und po-
litischen Uberlegungen ist fiir Elkington dabei besonders wichtig (vgl. ebd., S. 71).
Genauso betrachtet er alle drei Dimensionen als integrativ und im Idealfall ausgewo-
gen. Er betont in seiner Publikation die Interdependenzen der Dimensionen sowie die
dynamischen Prozesse nachhaltiger Entwicklung (vgl. ebd., S. 73). In dem Jahrzehnt
des Abschlussberichts der Enquete-Kommission ,,Schutz des Menschen und der Um-
welt* (1998) mit dem Titel ,Konzept Nachhaltigkeit* hat sich dieses Modell respektive
Leitbild nachhaltiger Entwicklung schlieBlich unter verschiedenen Synonymen —
Nachhaltigkeitsdreieck, Drei-Saulen-Modell etc. — fest im Sprachgebrauch etabliert
(vgl. Kanning in Baumast 2022, S. 32).

Das Modell der Triple Bottom Line wurde dartber hinaus in den letzten Jahren seitens
unterschiedlicher Wissenschaftler:innen immer wieder kontrovers diskutiert und mo-
difiziert. Kritisch hervorzuheben ist, dass die seitens Elkington benannten Dimensi-
onen nie gleichrangig nebeneinander existieren konnen. Es handelt sich bei Nachhal-
tigkeit vielmehr um ein integratives Verstandnis, bei dem die Dimensionen nicht un-

abhangig voneinander gedacht werden konnen, vor allem nicht als stetig

2 Die Brundtland-Definition lautet: ,Sustainable development is development that meets the needs of the
present without compromising the ability of future generations to meet their own needs” (WCED 1987,
S. 41).
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ausgeglichen. Zusatzlich ist infrage zu stellen, wie sinnvoll eine Unterteilung in ledig-
lich drei Dimensionen ist oder ob eine differenziertere Betrachtung zielfiihrender
ware.® Stahlmann (2008), Parodi et al. (2010), Stoltenberg (2010), Brocchi (2015,
2017), Dessein et al. (2015) sowie Romhild und Heinzelmann (2023) setzen sich u.
a. deshalb auf unterschiedliche Weise mit der Frage auseinander, warum und wie
Kultur* in den Diskurs um nachhaltige Entwicklung integriert werden solle bzw. kénne:
sei es als Subsumtion unter der Dimension des Sozialen, als eigenstandige vierte
Dimension, als Querschnittselement, als Vermittlerin oder als Kontext bzw. Rahmen.
Ferner gewichten sie zum Teil die Nachhaltigkeitsdimensionen unterschiedlich. Allen
gemein ist jedoch die Meinung, dass Kultur innerhalb des Diskurses um nachhaltige
Entwicklung auf jeden Fall zu berlcksichtigen sei, da ,[d]ie ,Kultur der nachhaltigen
Entwicklung' [...] die lebensweltliche wie auch die funktionssystemspezifische ,Ver-
alltaglichung’ des Leitbilds [nachhaltige Entwicklung] bedeut[e]® (vgl. Wehrs-
paun/Schoembs 2002 nach Kopfmiller 2010, S. 56).

Laut Dessein et al. kommen der Kultur innerhalb dieses Prozesses drei unterschied-
liche Rollen zu: eine Rolle in, fiir und als nachhaltige Entwicklung. Demnach verste-
hen sie Kultur in nachhaltiger Entwicklung als eigenstandige vierte Dimension®, in der
es darum gehe, dass kulturelle Praktiken und Institutionen nachhaltiger gestaltet wer-
den und somit einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten. Kultur fiir nachhal-
tige Entwicklung begreifen sie als kontextualisierende und vermitteinde Funktion,
z. B. durch das Kommunizieren von Bedeutungen. Insbesondere in Fallen von Ziel-
konflikten, die sich aufgrund unterschiedlicher Bestrebungen und Handlungen in den
Bereichen Okologie, Okonomie und Soziales ergeben und meist kulturell bedingt
sind, sei diese Rolle der Kultur wichtig. Kultur als nachhaltige Entwicklung sehen sie
als notwendige Grundlage und Struktur zum Erreichen von Nachhaltigkeitszielen an,
weil ihrer Meinung nach Kultur in Form von Werten und Normen Entscheidungen be-
einflusse, soziales Lernen prage, alternative Kulturpraktiken férdere und ein viel-
schichtiges, ambiges Gestaltungspotenzial besitze (weiterfihrend Dessein et al.
2015, S. 28-33).

3 Die Auseinandersetzung mit den Grenzen und Schllsselbotschaften der Brundtland-Definition sowie
mit der Kritik an dem Mehrdimensionsmodell kann in ihrer Mannigfaltigkeit in diesem Kapitel nicht auf-
gearbeitet werden, da dies zu weit fihren wirde. Sie ist aber u. a. bei Kanning in Baumast (2022) auf
den Seiten 32 bis 38 sowie bei Kirschten (2017) auf den Seiten 42 bis 43 umfangreich dokumentiert.
Weitere wichtige Meilensteine des Leitbildes nachhaltiger Entwicklung kdnnen einem chronologischen
Uberblick im Anhang auf den Seiten 102 bis 106 entnommen werden.

4 Alle Autor:innen verwenden in ihren Beitrégen ein breites, anthropologisch-soziologisches Verstandnis
von Kultur. Dieses Verstandnis kann u. a. nachgelesen werden bei Dessein et al. 2015, S. 21 und
Kopfmiller 2010, S. 43.

5 Zur Erinnerung: Die Dimensionen der Nachhaltigkeit umfassen das Okologische, Okonomische, Sozi-
ale und Kaulturelle.
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Abbildung 2: Kultur in, fiir und als nachhaltige Entwicklung (von links nach rechts)
(Quelle: in Anlehnung an Dessein et al. 2015, S. 29)

In Zusammenhang mit der derzeit noch nicht ausreichend vorhandenen nachhaltigen
Handlungskompetenz auf Seiten der Kulturbetriebe (vgl. Kapitel 1.1) erfahrt die Rolle
von Kultur in nachhaltiger Entwicklung besondere Aufmerksamkeit. Es geht dabei um
den individuellen Beitrag, den Kulturinstitutionen als gesellschaftliche Change Agents
leisten kdnnen, indem beispielsweise innerbetriebliche betriebsékologische Hand-
lungsmuster etabliert werden (vgl. Dessein et al. 2015, S. 30). Weil der sechste Sach-
standsbericht des Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) sehr eindriick-
lich die durch den Klimawandel bedingten Kipppunkte und deren Risiken skizziert so-
wie fur eine klimaresiliente Entwicklung pladiert (vgl. IPCC 2018, 2021-2022), ist es
nachvollziehbar, dass die dkologische Nachhaltigkeitsdimension und die damit ver-
knlUpften Handlungsfelder® eine gesteigerte Beachtung erfahren — auch in Kulturbe-
trieben. Innerhalb einer Kulturorganisation haben Uberwiegend die Managementbe-
reiche ,Fuhrpark, Klimatechnik, Energie, Warme, Wasser/Abwasser, Abfall, Mobilitat
([der] Mitarbeiter:innen, Besucher:innen, Kunstler:innen, Dienstreisen, vor- und nach-
gelagerte Transporte), Papier und Druckerzeugnisse [sowie] Gastronomie® (He-
fele/Trunk 2022, S. 12) Auswirkungen auf die Umwelt. Nimmt man die Perspektive
der betriebsodkologischen Nachhaltigkeitsdimension ein, setzt man sich unweigerlich

mit der Messung dieser Bereiche auseinander.

Bei einem betrieblichen Umweltmanagement handelt sich demnach um einen strate-
gischen Ansatz, der Nachhaltigkeit operationalisierbar macht. Das Umweltbundesamt
(UBA) definiert dariber hinaus Umweltmanagement als einen Aspekt der Unterneh-
mensflhrung, bei der die Kerntatigkeiten eines Unternehmens so organisiert werden,
.dass die eigenen und die gesellschaftlichen Anspriiche an ein umweltvertragliches

Handeln sichergestellt sind, umweltbezogene Chancen und Risiken friihzeitig erkannt

6 Dabei handelt es sich um nachhaltige Nutzung (nicht-)erneuerbarer Ressourcen und der Umwelt als
Senke, Reduzierung von Emissionen und Abfall, Erhalt der Biodiversitat etc.
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und rechtliche Anforderungen erfullt werden (UBA 2021). Energie- und Materialver-
brauche oder die Produktbeschaffenheit durchleuchtet man z. B. auf das Kriterium
des Umweltrisikos hin (vgl. Kaltschmitt/Schebek 2015, S.359-372). Eine Reduktion
des Ressourcenaufwandes sowie die Senkung der Treibhausgase stehen im Vorder-
grund. Aullerdem werden Finanz- und Umweltziele aufeinander abgestimmt (vgl.
ebd., S. 360). Mithilfe dieser Malinahmen kdnnen Betriebe u. a. einen Beitrag zur
Erfillung des sogenannten 1,5-Grad-Ziels und der Umsetzung der United Nations
(UN) Sustainable Development Goals (SDG) der Agenda 2030 leisten.

Dass ein 6kologisch-wirtschaftlicher Schwerpunkt innerhalb des Nachhaltigkeitsdis-
kurses durchaus gangig ist, verdeutlicht die Genese des schwer fassbaren Konzepts
Nachhaltigkeit.” Denn es wurzelt in der Idee regenerativen, effizienten und effektiven
Wirtschaftens.® In diesem Zusammenhang zahlt Hans Carl von Carlowitz zu den
meistzitierten Namen. Sein Verstandnis von ,[k]ontinuirliche[r] bestandige[r] und
nachhaltende[r]“ (Carlowitz 2000 [1713], S. 105) Forstwirtschaft wird in den Nachhal-
tigkeitsdebatten immer wieder angeflihrt (vgl. exemplarisch Brocchi 2015, S. 43). Es
besagt, dass in einem bestimmten Zeitintervall nur so viel Holz geschlagen werden
durfe, wie auch wieder nachwachsen kénne (vgl. Kanning in Baumast 2022, S. 31).
Das heif3t, dem Nachhaltigkeitsverstandnis ist ein zukunftsfahiges, langfristiges ,res-

sourcendkonomisches Prinzip“ ureigen (Kirschten 2017, S. 23).

AbschlieRend ist festzuhalten, dass das dieser Masterarbeit zugrunde liegende Nach-
haltigkeitsverstandnis der Definition der World Commission on Environment and De-
velopment (WCED) von 1987 folgt und auf der eben dargelegten (betriebs-)okolo-
gischen Definition aufbaut. Die sozialen, 6konomischen und kulturellen Interdepen-
denzen werden als gleichermalien bedeutend anerkannt, auch wenn auf diese im
Folgenden und in der Analyse aufgrund einer zu geringen Koharenz mit der For-
schungsfrage nicht weiter eingegangen wird. AuRerdem mdchte ich betonen, dass
ich Nachhaltigkeit als einen Lern-, Such- und Gestaltungsprozess verstehe, der Denk-
, Fuhl- und Handlungsmuster, Werte und Normen tangiert (vgl. KuPoGe 2001, S. 1;
Stoltenberg 2010, S. 294; Brocchi 2015, S. 62). Die Auseinandersetzung mit Zielkon-
flikten®, welche dazu flhrt, dass MaRnahmen in irgendeiner Form immer priorisiert
werden, ist dabei elementar (vgl. Hahn 2022, S. 6-8). Weil allerdings der Nachhaltig-

keitsbegriff im alltaglichen Sprachgebrauch primar auf die dkologische Dimension

7 ,Schwer fassbar” ist das Konzept Nachhaltigkeit, da unterschiedliche Nachhaltigkeitsverstandnisse
existieren. Die verschiedenen Konzepte nachhaltiger Entwicklung kann man u. a. bei Hahn 2022 in Ka-
pitel A.2.2 studieren.

8 Die verschiedenen Nachhaltigkeitsstrategien, auch zur Suffizienz-Strategie, kénnen exemplarische bei
Hahn 2022 in Kapitel A.4 nachgeschlagen werden. Die Managementregeln der Nachhaltigkeit stehen u.
a. bei Kanning in Baumast 2022 auf Seite 40.

9 Beispiele fir Zielkonflikte: Kunstfreiheit vs. nachhaltige Produktion (Stichwort: Ressourcenschonung),
Ausbau der erneuerbaren Energien vs. Flachennutzung/Lebens und Wohnqualitét/Tierwohl.
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verkurzt wird, vertrete ich die Meinung, dass man besser den Begriff der Verantwor-

tung verwenden sollte, wenn man Nachhaltigkeit als ganzheitliches Konzept bergreift.
2.2 Umweltmanagementsysteme

UMS gehoren zu den freiwillig nutzbaren Instrumenten im Hinblick auf die Umsetzung
eines betrieblichen Umweltmanagements. Sie eignen sich, um die an Unternehmen
gestellten Anforderungen im Bereich der unternehmerischen ékologischen Nachhal-
tigkeit umzusetzen. UMS kénnen bei der Steuerung und Systematisierung betrieb-
licher Aktivitaten unterstiitzend wirken. Als ein strukturgebender Rahmen kdnnen sie
zu einem proaktiven Umweltschutz beitragen, indem Umweltauswirkungen institutio-
neller MaRnahmen in Form von numerischen Daten, sogenannten Indikatoren, erho-
ben sowie stetig verbessert werden (vgl. Kirschten 2017, S. 203). Dies gelingt durch
den UMS inharenten Plan-Do-Check-Act-Fuhrungskreislauf (PDCA-Zyklus), auch
Deming-Zyklus genannt, also die Entwicklung Uberprifbarer strategischer StoRrich-
tungen sowie standardisierter Kontroll- und Feedbackmechanismen (vgl. Testa et al.
2018, S. 50). Zudem sind UMS eigenstandig nutzbar (vgl. Hahn 2022, S. 184-185)
und dienen der Einhaltung gesetzlicher Vorgaben (vgl. Kapitel 2.2.2). Méchte man
deren sachgemalRe Nutzung zertifizieren lassen, braucht es eine Prifung seitens un-
abhangiger, externer Prifer:iinnen, z. B. seitens des TUV. Zertifizierungen sind im
Durchschnitt drei Jahre glltig (vgl. Kirschten 2017, S. 204). Sie bescheinigen, dass
das zertifizierte Unternehmen ein UMS vorgabenkonform anwendet, Umweltschutz
priorisiert, geltendes Umweltrecht beachtet und im Idealfall an einer positiven Okobi-
lanz arbeitet. Sie sagen aber wenig dartber aus, wie nachhaltig ein Betrieb agiert.

Die Nachhaltigkeitsleistung wird nicht bewertet.

Der PDCA-Zyklus zeichnet sich durch vier Phasen aus. Vorgeschaltet ist die Be-
schreibung des Anwendungsbereichs bzw. der Systemgrenzen, der normativen Ver-
weise und verwendeten Fachtermini. Dieser Beginn kann als Phase Null beschrieben

werden. Weiter geht es danach folgendermalen:

1. Mit Plan: In dieser Phase werden Schritte unternommen, um ein UMS zu eta-
blieren. Darunter fallt die Erhebung des Ist-Zustandes'®, die Sondierung gel-
tender, zu erflllender umweltpolitischer (Mindest-)Anforderungen (intern wie
extern) und die Entwicklung von Handlungszielen und UmweltmalRnahmen.

Eine SWOT-Analyse'' sowie eine Wesentlichkeitsanalyse'? kénnen dabei

'0 Hierbei handelt es sich um die gegenwartige Umweltpolitik des jeweiligen Betriebes.

" Abklrzung der Starken-Schwéachen-Chancen-Risiken-Analyse, die sich aus den englischen Begriffen
strengths, weakness, opportunities und threats ableitet. Es handelt sich um eine Positionierungsanalyse der
eigenen unternehmerischen Aktivitaten gegenliber Wettbewerbern.

12 Ermittlung und Priorisierung der eigenen Aktivitaten, die wesentlich Einfluss auf die Umwelt bzw. Nachhal-
tigkeit haben sowie umgekehrt.
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helfen, die fir das Unternehmen bedeutenden Aspekte zu identifizieren und
in ein Leitbild mit Nachhaltigkeitsbekenntnissen, Strategiepapiere und/oder
Zeitplane zu Uberfuhren. Besondere Verantwortung kommt hierbei der Unter-
nehmensleitung zu, welche die Ressourcen sicherstellt und Verantwortlichkei-

ten festlegt.

2. Mit Do: Nach erfolgreichem Absolvieren der ersten Phase geht es um die Um-
setzung der zuvor formulierten Ziele und MaRnahmen. Mitarbeiter:innen wer-
den geschult. Ihr Bewusstsein fur die Umwelt wird gescharft. So soll die lang-
fristige Etablierung und das fortwahrende Betreiben des Systems sicherge-

stellt werden. Gleichzeitig werden Regeln fur die Kommunikation festgelegt.

3. Mit Check: In einem dritten Schritt kommt es zur Uberpriifung, ob die Ziele
erreicht wurden, und zur Wirksamkeitsbewertung der erbrachten Leistungen.
Mithilfe von Key Performance Indicators (KPI) kdnnen die MaRhahmen und
Ziele Uberwacht sowie quantitativ gemessen werden. Eine liickenlose und
transparente Dokumentation im Bereich Datenmanagement, Datenvergleiche
Uber verschiedene Betriebsjahre hinweg sowie in- und externe Audits sind da-
bei zentral. Bezlglich der KPI ist zu berlcksichtigen, dass es bei Kennzahlen-
systemen schnell zu Verzerrungen der Daten kommen kann — je nach Art der
Messung. Beispiele fur Kennzahlen finden sich u. a. bei Fértsch und Meinholz
(2018) auf Seite 483. AuRerdem gibt die Global Reporting Initiative (GRI) KPI
heraus. AuRerdem werden die Indikatoren zum Teil durch die Handrei-

chungen des jeweils angewendeten UMS vorgegeben.

4. Mit Act: Abschlielend werden auf Basis der Ergebnisevaluation und Manage-
mentbewertung aus Phase drei (Check) KorrekturmaflRnahmen initiiert, um die
noch mangelhaften betrieblichen Unternehmensleitungen verbessern zu kon-
nen. Anschlielend beginnt der Zyklus wieder von vorn. Dementsprechend ist
es moglich, dass ein Unternehmen seine Umweltleistung Uber Jahre hinweg
vergleichen kann, wenn es ein dauerhaftes Datenmanagement aufgebaut und

verbindlich implementiert hat.

Ausflhrlich nachzulesen ist die Funktionswiese des PDCA-Zyklus, das heil3t Phase
eins bis vier, beispielsweise bei Fortsch/Meinholz (2018) sowie bei Wellge/Weihofen
in Baumast (2022). Die Paraphrasierung der vorangegangenen vier Abschnitte ba-

siert auf diesen Quellen.
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« Korrekturen auf « Status-quo-Analyse
Basis des Gelernten « Zieldefinition

* Wiederholung des « MaRnahmen
Zykluses

« Dokumentation
(Datenmanagement) * Umsetzung

« Evaluation, z. B. konkreter Mal3-
durch Wirksamkeits- nahmen zur
bewertung, interne Zielerreichung
und externe Audits

Abbildung 3: Allgemeiner Aufbau eines PDCA-Zyklus (Quelle: eigene Darstellung)

2.2.11SO 14001, EMAS und OKOPROFIT

Zu den bekanntesten UMS zahlen die DIN EN Norm ISO 14001 und EMAS (vgl. UBA
2021; Hahn 2022, S. 185). Ebenfalls stark verbreitet ist das Umweltberatungspro-
gramm OKOPROFIT. Es kann als eine Art Vorstufe bzw. Einstiegshilfe gesehen wer-
den. In dieser Arbeit wird es aber der Einfachheit halber unter dem Begriff UMS sub-
sumiert, um den Schreib- und Lesefluss zu férdern, auch wenn es per Definition kei-
nes ist (vgl. MUNLV 2006, S. 6). Seit der Einfihrung der sogenannten High Level
Structure im Jahr 2012 sind die einzelnen UMS uber den PDCA-Zyklus hinaus noch
vergleichbarer geworden. Uberdies lassen sich durch die High Level Structure ein-
zelne Managementsysteme besser miteinander kombinieren, vor allem bei einem in-
tegrierten Management. High Level Structure bedeutet, dass alle Normen in ihrer
Grundlagenstruktur einem einheitlichen Aufbau folgen. Das betrifft insbesondere die
einzelnen Kapitel, Kernaussagen und die Begriffsdefinitionen der jeweiligen Normen.
Diese sind mittlerweile identisch und der PDCA-Struktur zugeordnet. Trotzdem gibt
es weiterhin standardspezifische Inhalte (vgl. Wellge/Weihofen in Baumast 2022, S.
150). Daher werden die UMS ISO 14001, EMAS und OKOPROFIT an dieser Stelle
noch einmal einzeln mit ihren Charakteristika vorgestellt. AuRerdem gilt die High Le-

vel Structure vornehmlich fur die ISO-Normfamilien.
DIN EN ISO 14001:2015

Die DIN EN ISO-Norm 14001 (ISO = International Organisation for Standardisation)
existiert seit 1996 und wird international brancheniibergreifend angewendet. Sie ge-
hoért zur Norm-Familie 14000, von der beispielsweise auch die Norm zur Klimabilan-

zierung 14064 ein Teil ist. Somit bietet ISO ein flexibles Baukastensystem, bei dem
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sich unterschiedliche Normen kombinieren lassen. RegelméaRige Uberarbeitungen si-
chern die Aktualitat. Die derzeitige Version der ISO 14001-Norm entspricht der Fas-
sung von 2015. Insgesamt besteht die Norm aus zehn Kapiteln. Der Fokus von ISO
14001 liegt auf der standigen Verbesserung des UMS sowie der Notfallvorsorge und
Gefahrenabwehr. Die Norm ist folglich verfahrens- und systemorientiert. Dabei gibt
es keine festgelegten absoluten Anforderungen an die Umweltleistung. Transparenz
wird, wie bei allen anderen Normen, gro3geschrieben. Die Umweltpolitik des Unter-
nehmens, das ISO 14001 anwendet, muss der Offentlichkeit zuganglich sein. Bei ISO
14001 handelt es sich um einen internationalen Standard, der keine rechtliche Grund-
lagen als Basis hat. Die Implementierung des Systems ist herausfordernd, denn daftr
braucht es Zeit, Geld und Commitment. Sie kann zwischen einem und ca. drei Jahren
dauern (von der Planung bis zur Zertifizierung) und ist abhangig von den Vorerfah-
rungen etc., wobei sich die Zeitspanne von drei Jahren auf den Aufbau eines inte-
grierten Managementsystems bezieht, also die Kombination verschiedener ISO-Nor-
men. Nach erfolgreicher Zertifizierung ist diese drei Jahre gultig. Allerdings sind jahr-
liche Uberwachungsaudits verpflichtend (vgl. ISO 14001:2015-11; Kirschten 2017, S.
203-205; Martins/Fonseca 2018).

EMAS

Das UMS EMAS (EMAS = Eco-Management and Audit Scheme) hat sich im Jahr
1993 mit einem europaischen Fokus etabliert. Es wurzelt in der EU-Verordnung (EG)
Nr. 1221/2009. Seit 2017 ist die Novelle EMAS-Verordnung (EU) 2017/1505 in Kraft.
ISO 14001:2015 bildet ebenfalls einen Bestandteil des EMAS-Systems, und zwar seit
2001. EMAS unterscheidet sich dennoch in folgenden Punkten: Das UMS ist in erster
Linie ergebnis- und umweltleistungsorientiert. Eine kontinuierliche Verbesserung der
Umweltleistung des Unternehmens, welches EMAS anwendet, ist elementar. Die Mit-
arbeiter:innen sind dabei verstarkt zu beteiligen. Ferner fokussiert man bei EMAS die
externe Kommunikation der Umweltleistung. Sie ist durch die jahrliche Veroffentli-
chung eines informativen Umweltberichtes bzw. einer Umwelterklarung bindend.
EMAS basiert auf dem Umweltauditgesetz. Der Prozess der Zertifizierung nennt sich
Registrierung. Diese erfolgt Gber Industrie- und Handelskammer und ist in deren Re-
gister offentlich einsehbar. Sie ist drei Jahre glltig. Die Vorbereitung dauert ca. ein
Jahr, je nach Vorerfahrungen auch langer (z. B. 18 Monate). Bei einer Registrierung
wird gepruft und validiert, ob alle formellen Regeln und Umweltvorschriften eingehal-
ten wurden, UmweltverstoRe vorliegen, die Umwelterklarung stimmig ist und Umwelt-
schutzmalRnahmen (Ziele und MaRnahmen) praktikabel sind. Aulerdem ist beson-
ders, dass man beim Durchlaufen des Umweltmanagementprozesses oftmals mit der

zustandigen Umweltbehérde kooperiert und branchenspezifische Referenz-
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dokumente angeboten werden, z. B. fur die Verwaltung. Leitfdden kénnen in der Re-
gel kostenlos auf der EMAS-Website heruntergeladen werden. Bei ISO zahlt man fur
die entsprechenden Norm-PDF-Datei (vgl. Kirschten 2017, S. 203-205; Testa et al.
2018, S. 49; Baumast 2021, S. 41)."* Neben dem normalen und komplexen UMS
EMAS gibt es auch vereinfachte Verfahren fir die Implementierung — EMAS-easy
oder EMAS-Konvoi. Bei dem zuletzt genannten System schlie3en sich verschiedene
Betriebe zusammen, um beispielsweise Beratungskosten zu teilen. EMAS-easy stellt
extra vereinfachte und standardisierte Vorlagen etc. fur die Arbeit mit dem System
zur Verfigung. Beide Mdglichkeiten kdnnen insbesondere fir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) interessant sein (vgl. Tourais/Videira 2016, S. 2; Miiller et al. in
Baumast 2022, S. 190-191).

OKOPROFIT

Das Akronym OKOPROFIT steht fiir Okologisches Projekt fir integrierte Umwelt-
Technik. Es wurde in Graz (Osterreich) entwickelt und 1998 im Rahmen der Miin-
chner Agenda 21 erstmals in Deutschland durchgefiihrt. Besonders geeignet ist es
fur KMU, weil es oft von den Umweltministerien der Lander geférdert wird. Eine Ei-
genbeteiligung fallt in Abhangigkeit von der BetriebsgréRe an. Ziel ist es, Aktionen fur
den betrieblichen Umweltschutz in Zusammenarbeit mit den Kommunen moglichst
niedrigschwellig zu unterstutzen und zur betriebsdkologischen Bewusstseinsbildung
beizutragen. Die Kommunen sind in diesen Fallen Projekttrager. Es geht nicht darum,
ein vollstandiges UMS fir das ganze Unternehmen aufzubauen, sondern Konzepte
zur Einsparung von Energie, Wasser und Abfall zu erarbeiten. Auf diese Weise kann
der betriebliche Ressourceneinsatz optimiert werden. Dafiir werden fir die teilneh-
menden Unternehmen ein bis zwei spezifische Umweltberatungen und bis zu zehn
begleitenden Workshops angeboten und durchgefihrt, z. B. zu Rechtsaspekten, dem
Einkauf oder Arbeitsschutz. Letztere sind allgemeinerer Natur und betreffen die ganze
Forderrunde in Form einer Gruppenberatung fur bis zu 15 Betriebe. Weitere Unter-
stitzung kommt den teilnehmenden Unternehmen durch standardisierte Arbeitsma-
terialien zu. Klassische OKOPROFIT-MaRRnahmen sind etwa der Einsatz von hochef-
fizienter Lichttechnik, der Einbau von Wasserspararmaturen, die Regulierung der
Klimaanlage oder eine verbesserte Milltrennung. Auch die Nutzung von Abwarme
oder Abwasser kann den Produktionsprozess deutlich effizienter machen (vgl.
MUNLYV 2006, S. 6-11, 22-37).

13 Weitere Quellen, in denen das UMS EMAS beschrieben wird, sind: Kaltschmitt/Schebek 2015, S. 368-
369 und Hefele/Trunk 2022, S. 50-51.
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Eine Projektférderrunde lauft ca. ein Jahr. Es handelt sich demnach um kein langfris-

tiges Managementsystem, sondern um ein projektorientiertes Umweltberatungspro-

gramm. Aulerdem ist die Teilnahme nur im Verbund Giber kommunale Angebote

moglich. Seinen Abschluss findet das Projekt in einer Zertifizierung durch unabhan-

gige Prifungskommissionen der Kommune und ist ein Jahr giiltig. Danach gibt es

Méglichkeiten des Erfahrungsaustauschs und der Weiterentwicklung im OKOPRO-
FIT-Club. OKOPROFIT kann vorbereitend auf die Nutzung von ISO 14001 oder
EMAS hinwirken (vgl. ebd., S. 10-12).

Tabelle 1: Vergleich der UMS ISO 14001, EMAS und OKOPROFIT
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kirschten 2017, S. 203-205)

1ISO 14001 EMAS OKOPROFIT
Erscheinungsjahr | 1996 1993 1991 (in Osterreich)
1
| 1998 (in Deutschland)
|
Aktuelle Fassung | 2015 2017 Arbeitsmaterialien

werden jedes Jahr
aktualisiert und

weiterentwickelt

Rechtliche

Grundlagen

keine expliziten rechtlichen
Grundlagen;

privatwirtschaftlich

aktuelle Rechtsgrund-
lage: ¢ffentlich-rechtliche
Grundlage als europa-
ische Verordnung (EG)
Nr. 1221/2009, erganzt
und abgeédndert durch
(EU) 2017/1505 und
(EU) Nr. 2018/2026;
Umsetzung in Deutsch-
land durch das Umwelt-
auditgesetz (UAG)

keine expliziten
rechtlichen Grundlagen,
auler zur Gewahrung

von Zuwendungen

Registrierung des

Systems

Uberwachungsaudit;
Zertifizierungsstelle:
z. B. TOV

Umweltberichtes;

Registrierungsstelle: IHK

Geltungsbereich ! global europaischer Fokus; osterreichischer und
i zustandige deutscher Fokus;
i Umweltbehérde wird Umweltministerium der
i miteinbezogen Lander und Kommunen
i wird einbezogen
|

Giiltigkeit der 3 Jahre; 3 Jahre; 1 Jahr;

Zertifizierung/ jahrlich ein jahrliche Validierung des | Revalidierung durch

Teilnahme am jahrlichen
Klubprogramm;
Zertifizierungsstelle: un-
abhangige Prufungs-

kommission
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Schwerpunkt

sténdige Verbesserung des
UMS; Verfahrens- und Sys-
temorientierung (insb. Notfall-
vorsorge und Gefahrenab-

wehr); organisationsbezogen

ergebnis- und umwelt-
leistungsorientiert; stan-
dige Verbesserung der
Umweltleistung;
organisations- und

standortbezogen

Umwelt und Technik
(Adressierung von
Lésungsorientierung und
zielgerichtete praktische
Umweltmalnahmen);
KMU

Besonderheiten

Kommunikation der &ffentlich
einsehbaren Umweltpolitik
des Unternehmens;
Umweltberichterstattung ist
nicht vorgegeben;
Dokumentation;

Teil des ISO-Normen Baukas-
tensystems (Kombinationen
mit Norm fur nachhaltiges
Veranstaltungsmanagement
nach 1ISO 20121 oder fur Qua-
litatsmanagement nach ISO
9001 mdglich);

Einfihrung der einheitlichen
Grundstruktur fur ISO-Mana-

Mitarbeiter:innen-
partizipation wird aus-
drucklich gefordert;

an externe Stakeholder
soll jahrlich mittels
eines Umweltberichtes
bzw. Umwelterklarung
kommuniziert werden;
ISO 14001 ist Teil von
EMAS;

vereinfachte Verfahren
z. B. durch Konvoiver-
fahren oder EMAS easy;
branchenspezifische Re-

ferenzdokumente; Leitfa-

Arbeitsmaterialien
gegen Entgelt;
Unterscheidung in OKO-
PROFIT-Einsteiger und
OKOPROFIT-KLUB Pro-
gramme;

ca. 10 Workshops und
Individualberatung durch
Betriebsbegehungen;
Fokus Netzwerkcharak-
ter durch Teilnahme im

Konvoi

Finanzierungs-

moglichkeiten

externen sowie variablen und
fixen Kosten; Erwerb der
Norm mit Anforderungen und

Hilfestellungen kostet etwas

und externen sowie vari-
ablen und fixen Kosten;
Leitfaden kénnen kos-
tenlos erworben werden;
unterschiedliche Férder-
mdglichkeiten durch
Bund, Lander und Insti-

tutionen

gementsystemnormen den des BMUV und UBA
(High Level Structure)
Logo Policy ISO-Logo darf nicht fur Wer- EMAS-Logo kann fur OKOPROFIT-Logo ist
bezwecke verwendet werden Werbezwecke genutzt fur Werbezwecke nutz-
werden bar
Kosten und abhangig von internen und abhangig von internen Kosten werden von teil-

nehmenden Betrieben
und Kommunen getra-
gen; abhangig von Be-
triebsgrofRe (Mitarbei-
ter:innenzahl) und Fér-
derbetrégen; Férdermit-
tel kénnen Gber das
Land und die Kommune

beantragt werden

Zum Abschluss der UMS-Vorstellungsrunde seien noch zwei weitere, wichtige As-

pekte erwdhnt: Zum einen kann das Logo des jeweils angewendeten Systems fiir

Kommunikationszwecke genutzt werden. Einzige Ausnahme bildet jedoch 1SO. Hier

wird meist das TUV-Logo verwendet, um die Zertifizierung mitzuteilen, da das 1SO-

Logo als Marke geschitzt ist und nicht von zertifizierten Betrieben genutzt werden

darf. Aulerdem kénnen Greenwashing-Vorwirfe nicht ausgeschlossen werden, egal

welches Logo verwendet wird. Zum anderen ist die Kostenstruktur der Systeme nicht
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ausreichend transparent. Meist sind nur grobe Wertebereiche recherchierbar. Grund
hierflr ist, dass die Kosten vom internen und externen Aufwand, von der Be-
triebsgroRe (Mitarbeiter:innenanzahl), dem Schulungsbedarf, der Beratungsleistung,
der Leistungsprifung im Rahmen des Zertifizierungsprozesses und den zur Verfu-
gung stehenden personellen sowie zeitlichen Ressourcen etc. abhangen. So ergeben
sich fir jedes Unternehmen unterschiedliche fixe und variable Kosten, entsprechend
den gegebenen Organisationsstrukturen, Vorerfahrungen und ,umweltbezogenen
Vorleistungen® (Bayrisches Landesamt fur Umwelt [LfU] 2019, S. 12). Im EMAS-Pra-
xisleitfaden fur Behodrden, welcher vom UBA 2006 herausgegeben wurde, sind ledig-
lich Tagessatze fur externe Beratungen einsehbar — zusammen mit dem Hinweis,
dass man die externen Kosten von 30.000 Euro nicht Uberschreiten solle (vgl. UBA
2006, S. 5-6). Hefele und Trunk (2022, S. 51) geben in ihrem Leitfaden hingegen nur
die Kosten fiir eine EMAS-Registrierung an. Bei der ersten Betriebsregistrierung wr-
den sich diese auf max. 5.600 Euro belaufen und bei der Revalidierung auf max.
2.800 Euro. Der genaue Bezugsrahmen ist leider nicht ersichtlich. Daher kénnen
mdgliche Differenzen und Widerspriche der Zahlen an dieser Stelle nicht aufgedeckt
und korrigiert oder verglichen werden. Die Gebiihren bei OKOPROFIT hangen von
der GroRRe der Kommune ab, welche das Programm nutzt. Diese schwanken zwi-
schen ca. 500 und 6.000 Euro. Sie werden auf die teilnehmenden Betriebe anteilig
der BetriebsgréoRe umgelegt (vgl. Landeshauptstadt Minchen 2021). Ein Vergleich
der Einfihrungsaufwendungen pro UMS bei einem Zeithorizont von einem Jahr kann
im ,Wegweiser Umweltmanagementsysteme* des Bayrischen Landesamtes fir Um-
welt (LfU 2019, S. 12) nachgelesen werden oder sollte am besten direkt bei Bera-
tungsagenturen angefragt werden. Denn bei dem Beispiel des Bayrischen Landes-
amtes fir Umwelt handelt es sich um Durchschnittswerte flr Unternehmen des pro-
duzierenden Gewerbes mit 200 Mitarbeitenden. Daher lassen sich die Zahlen nicht
einfach auf den Museumssektor Ubertragen, sondern geben lediglich eine kursorische
Orientierung. Bei allen vorherigen, genannten Werten handelt es sich Nettowerte, bei
denen die Mehrwertsteuer noch zu addieren ist. Aktuellere Zahlen liegen zum Zeit-

punkt der Abgabe der Masterarbeit leider nicht vor.

2.2.2 Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse

Stellt man sich im Weiteren die Frage, welches UMS flir welchen Betrieb praktikabel
ist, lautet die Antwort: Das UMS sollte der eigenen betrieblichen Ausgangsituation
entsprechend gewahlt werden. Aber auch die Auseinandersetzung mit den individu-
ellen Nutzungsmotiven oder das Abwagen der Vor- und Nachteile einzelner Systeme

kann hilfreich sein.
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Far ISO 14001 und EMAS wurden in diversen Studien bereits umfangreich die trei-
benden Krafte, das heifdt, die Nutzungsmotive, welche Einfluss auf die unternehmeri-
sche Entscheidung haben, ein UMS zu etablieren, erhoben (vgl. Kapitel 1.3; exem-
plarisch Tourais/Videira 2016). Dartber hinaus bilden einige wissenschaftliche Artikel
und Monografien zur Genltige moégliche Erfolgsfaktoren sowie Hindernisse ab, die es
bei der Anwendung von UMS zu berlcksichtigen gilt (exemplarisch vgl. Hahn 2022,
S. 187). In den unter 1.3 zitierten Aufsatzen ist deutlich herauszulesen, dass sich die
Nutzungsmotive von UMS in unterschiedlichen Wirtschaftssektoren nicht unterschei-
den und systemunabhangig sind. Zu den wiederholend genannten, gleichbleibenden
Motiven gehoren z. B. Kosteneinsparungen oder regulatorische Erleichterungen. Le-
diglich die Motive werden anders priorisiert (vgl. Morrow/Rondinelli 2022, S. 166). Fir
OKOPROFIT hingegen sind die Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse lei-
der weniger ausfihrlich und wissenschaftlich genau dokumentiert. Diesem For-
schungsdesiderat wird u. a. mit der vorliegenden Arbeit entgegengewirkt. Nachfol-
gend werden zunachst die Anwendungsmotive und die positiven sowie negativen Ein-
flussfaktoren vorgestellt, welche bei der Durchsicht der vorhandenen Literatur fur ISO
14001 und EMAS ableitbar sind. Wann immer mdglich werden auch Anmerkungen
zu OKOPROFIT gemacht oder es wird auf Referenzen zum Museumssektor bei
Garthe (2022) verwiesen. In Kapitel 7 erfolgt schlie3lich der Vergleich der Nutzungs-
motive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse mit den Ergebnissen fur den Museumssektor

aus Kapitel 6.

Fir die Nutzung eines UMS, egal ob zertifiziert oder nicht, sprechen folgende Beweg-
grunde: 6konomische Vorteile im Sinne von Kosteneinsparungen durch eine effizi-
ente(re) Ressourcennutzung (vgl. Morrow/Rondinelli 2002, S. 162; Garthe 2022, S.
236), Steigerungsmaoglichkeiten der Betriebsleistung (vgl. Tourais/Videira 2016, S. 7)
und die Reduzierung der negativen Umweltbelastung durch eine Senkung der klima-
schadlichen Emissionen sowie Beitrdge zum Erhalt endlicher Rohstoffe (vgl. Fort-
sch/Meinholz 2018, S. 12). Dies kann z. B. durch technische Umristungen oder Le-
benszyklusanalysen gelingen und gilt auch fiir OKOPROFIT (vgl. Hefele/Trunk 2022,
S. 50). AuBerdem koénnen ebenfalls Kosten eingespart werden, indem durch die Si-
cherstellung der Einhaltung von Gesetzesvorschriften keine oder deutlich weniger
BuRlgelder im Falle von Umwelthaftungen entstehen, wenn es z. B. zur Verletzung
von Umweltauflagen oder -unfallen kommt (vgl. Morrow/Rondinelli 2002, S. 163).
Garthe spricht in Zusammenhang der betriebsdkologischen Nachhaltigkeit auch von
Resilienz (vgl. Garthe 2022, S. 236). Des Weiteren kdnnen Signale unternehmeri-
schen Umweltschutzes beglinstigen, dass das Vertrauen seitens der Stakeholder in
eine Institution gestarkt wird und somit das Unternehmensimage steigt (vgl. ebd.).

Eine verbesserte Stakeholderbeziehung kann dartber hinaus Wettbewerbsvorteile
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mit sich bringen. Beispielsweise investieren Stakeholder womdglich aufgrund eines
verbesserten Ansehens des Unternehmens mehr in Form von monetaren Mitteln oder
Banken und Versicherungen gewahren gegebenenfalls bessere Kreditkonditionen
oder Versicherungspolicen. Kunden bleiben treu oder neue Kundengruppen, das
heil’t neue Markte, kénnen erschlossen werden (vgl. Tourais/Videira 2016, S. 8; Hahn
2022, S. 187; Garthe 2022, S. 236). Ferner sind Liefer- und Wertschopfungsketten
einfacher kontrollierbar, wenn die beteiligten Handelspartner:innen ein UMS etabliert
haben und daher nach gleichen Prinzipien handeln. UMS leisten somit indirekt auch
einen Beitrag zur Unterstitzung der Markt- und Handelsbeziehungen (vgl. Mor-
row/Rondinelli 2022, S. 162; Tourais/Videira 2016, S. 7).

Imagepflege ist ein Nutzungsmotiv, das sowohl nach innen als auch nach auf3en wirkt.
In seiner Auflenwahrnehmung kann ein Unternehmen, welches ein UMS anwendet,
zum Vorbild werden, insbesondere dann, wenn das System eine transparente Unter-
nehmenskommunikation férdert und damit die Glaubwiurdigkeit steigert (vgl. Fort-
sch/Meinholz 2018, S. 12). Garthe fuhrt das Nutzungsmotiv der Steigerung der Glaub-
wurdigkeit und Vorbildfunktion ebenfalls an. Er nennt es ,Reputationsmanagement®
(Garthe 2022, S. 236). Alternativ wirkt ein UMS innerbetrieblich mdglicherweise vor
dem Hintergrund der Mitarbeiter:innenmotivation begunstigend, wenn z. B. die Flh-
rungskraft aufgrund des UMS gesonderte Weiterbildungsangebote zum Thema Nach-
haltigkeit realisiert, Innovationen férdert oder Subventionen einwirbt (vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 7-8). Diese Unterstitzungsmdglichkeiten seitens der Leitung bilden
Uberdies einen der mdglichen Erfolgsfaktoren ab, welche in der Wissenschaft disku-

tiert werden.

Zuletzt weisen UMS das Potenzial auf, dass mit deren Hilfe hohe Standards gehalten
werden kdnnen. Umweltschwachen und -chancen kénnen zielgerichtet identifiziert
werden (vgl. Fértsch/Meinholz 2018, S. 40, 50). Dokumentiert man diese sorgfaltig,
kénnen Prozesse optimiert und die Unternehmensleistung verbessert werden (vgl.
Tourais/Videira 2016, S. 7). Eine sorgfaltige Dokumentation bedeutet aber auch einen
steigenden birokratischen Aufwand, welcher den Umstanden entsprechend hem-
mend wirken kann. Folglich kdnnen die Nutzungsmotive nicht ohne potenzielle Hin-
dernisse und Erfolgsfaktoren der UMS gedacht werden, sind sie doch eng miteinan-

der verwoben.

Gebremst wird die Motivation ein UMS einzufiihren gegebenenfalls durch die variab-
len und fixen, internen und externen Kosten, welche bei der Einfihrung anfallen. Mit-
arbeiter:innen mussen geschult, Beratungs- und Prifungskosten finanziert oder das

Zertifikat bezahlt werden. Daflr braucht es Zeit. Sowohl finanzielle als auch
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personelle Ressourcen haben Einfluss darauf, ob ein UMS erfolgreich genutzt wird
oder nicht (vgl. Biondi et al. 2000, S. 57-58; Garthe 2022, S. 216, 226, 229). Start-
schwierigkeiten bei UMS kénnen aber auch durch fehlendes Wissen in Bezug auf
deren Nutzung entstehen, insbesondere dann, wenn der Interpretationsspielraum der
Normen zu Unklarheiten fuhrt (vgl. Bondi et al. 2000, S. 59). Zusatzlich kdnnen man-
gelhafte Abstimmungen zwischen Fuhrungskraften und den einzelnen Abteilungen
eine erfolgreiche Umsetzung des UMS gefahrden (vgl. Tourais/Videira 2016, S. 8) —
nicht zuletzt, wenn zu wenig Zeit fir die Arbeit mit und am UMS eingeraumt oder die
daflir benétigte Infrastruktur nicht regelmafig aktualisiert wird (vgl. Biondi et al. 2000,
S. 59). Keinesfalls unberucksichtigt bleiben sollte zudem das Risiko des Green-
washings, welches durchaus das Image tangiert. Dies kann sowohl positiv als auch
negativ geschehen und dementsprechend hinderlich oder beglnstigend in Zusam-
menhang mit der Nutzung eines UMS wahrgenommen werden. Denn eine Zertifizie-
rung des UMS belegt nicht, wie umweltfreundlich ein Unternehmen ist. Sondern es
gibt lediglich Auskunft dartiber, dass das UMS richtig angewendet wird (vgl. Testa et
al. 2018, S. 51).

Mithilfe von Garthe (2022) lassen sich zusatzlich noch die Hindernisse anfuhren, dass
psychologische Komponenten wie Gefiihle der Uberforderung und Unsicherheit oder
Bequemlichkeit Widerstande bei der Einfihrung eines UMS mit sich bringen kénnen
(vgl. Garthe 2022, S. 217, 221). Die Tragheit von Organisationstrukturen, Kompetenz-
konflikte oder die Unkenntnis der Mitarbeiter:innenmotivation nachhaltig zu handeln
sowie moglicherweise beschnittene Entscheidungsbefugnisse im Hinblick auf die Auf-
gabenprofile einzelner Mitarbeiter:innen kénnten auch zu institutionellen Barrieren
fuhren, welche die Nutzung eines UMS erschweren (vgl. ebd., S. 222, 231, 234, 240).
Institutionelle Barrieren wurden aber auch mit lokalen Besonderheiten oder muse-
umsspezifischen Charakteristika wie beispielsweise der MuseumsgréfRe in Verbin-
dung stehen (vgl. ebd., S. 227, 231).

Der Erfolg eines UMS wird beginstigt, indem die Leitung eine Vorbildfunktion ein-
nimmt und das UMS sowohl top-down als auch bottom-up unterstitzt wird. Mitarbei-
ter:innen, die partizipativ eingebunden sind, tragen maf3geblich zur erfolgreichen Um-
setzung eines UMS bei (vgl. ebd., S. 218, 222-223). Dies ist insbesondere dann der
Fall, wenn sie zusatzlich intrinsisch motiviert sind, sich mit der nachhaltigen Transfor-
mation des Unternehmens auseinanderzusetzen und einen eigenen Anteil diesbe-
ziglich leisten mdchten (vgl. Morrow/Rondinelli 2002, S. 167; Trunk/Hefele 2022, S.
15; Garthe 2022, S. 238). Verstandliche Definitionen, eine transparente regelmafige
sowie lésungsorientierte Kommunikation und geteilte Verantwortlichkeiten sind dabei
unerlasslich (vgl. Garthe 2022, S. 217, 220, 227). Eine gute angemessene
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Dokumentation (vgl. Morrow/Rondinelli 2002, S. 167), eine Pro-Umwelteinstellung
des Unternehmens und der Mitarbeiter:innen, regelmafige Trainings, externe Bera-
tungen und beglnstigende rechtliche Rahmenbedingungen kénnen darlber hinaus
férdernd wirken. Allerdings hat ein Betrieb darauf nur schwer Einfluss (vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 8; Garthe 2022, S. 234, 239). Durch den beforschten musealen Kon-
text Garthes lassen sich u. a. noch die Erfolgsfaktoren Stellenprofile mit Nachhaltig-
keitsbezug, Etablierung des Themas Nachhaltigkeit in die Arbeitsroutinen und damit
die Ausbildung neuer bzw. veranderter, nachhaltiger Arbeitspraktiken sowie die Nutz-
barmachung von Netzwerken erganzen (vgl. Garthe 2022, S. 215, 217, 220, 230-231,
239).
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3 Untersuchungsgegenstand: Deutsche Museumsbetriebe
3.1 Definition

Zustandig fur die Dokumentation und wissenschaftliche Begleitung der deutschen
Museumslandschaft ist das Institut fir Museumsforschung (IfM) in Berlin. Es verof-
fentlicht jahrlich eine bundesweite statistische Gesamterhebung mit museumsspezi-
fischem Zahlenmaterial, z. B. zum Thema Besucher:innenaufkommen. Laut dem IfM
existieren im Jahr 2022 ca. 7.127 Museen und 527 Ausstellungshauser (vgl. Rahemi-
pour/Grotz 2022, S. 157). Insgesamt befinden sich davon 44,6 Prozent in &ffentlicher,
54 Prozent in privater und 1,4 Prozent in gemischter Tragerschaft (vgl. ebd., S. 142).
Je nach Bundesland variieren diese Verteilungen. Die Tragerschaft 1dsst Ruck-
schlusse auf die 6konomischen Strukturen der Museen zu, wahrend die Betriebsform
(Regiebetrieb, Verein, Stiftung, GmbH etc.) u. a. in Zusammenhang mit den rechtli-
chen Pflichten steht. Offentliche Trager sind z. B. die Kommunen, Gemeinden, Léander
oder der Bund. Privatsammler oder Unternehmen zahlen beispielsweise zu den pri-
vaten Tragern. Von der Betriebsform lassen sich teilweise auch innerbetriebliche Ent-
scheidungs- und Gestaltungsspielraume ableiten, die sich ebenfalls im Organisati-
onsaufbau der Museen widerspiegeln kénnen - je nach Museum einmal mehr oder
weniger streng hierarchisch (vgl. Deutscher Museumsbund [DMB] 2019, S. 11). Da
der Begriff Museum weder geschitzt ist noch Auftrag oder Aufgaben der Museen
gesetzlich geregelt sind, ist die Definition des Internationalen Museumsrates (Inter-
national Council of Museums [ICOM]) maligebend. Sie wurde am 24. August 2022
erneuert und schreibt zeitgleich die Aufgaben von Museen fest. Demnach werden

Museen in Fachkreisen wie folgt definiert:

“A museum is a not-for-profit, permanent institution in the service of society that researches, col-
lects, conserves, interprets and exhibits tangible and intangible heritage. Open to the public, ac-
cessible and inclusive, museums foster diversity and sustainability. They operate and communi-
cate ethically, professionally and with the participation of communities, offering varied experi-
ences for education, enjoyment, reflection and knowledge sharing.” (ICOM Deutschland
08.09.2022)

Zusatzlich gruppiert das IfM Museen nach ihren primaren Sammelgebieten und
Sammlungsschwerpunkten in Kunstmuseen, Schloss- und Burgmuseen, Naturkund-
liche Museen, Naturwissenschaftliche und Technische Museen, Historische und Ar-
chaologische Museen, Sammelmuseen mit komplexen Bestanden, Kulturgeschichtli-
che Spezialmuseen, Museumskomplexe (mehrere Museen in einem Gebaude),
Volkskunde- und Heimatmuseen bzw. Museen mit Schwerpunkt Orts- und Regional-
geschichte oder Europaische Ethnologie. Freilichtmuseen und Gedenkstatten werden
nicht gesondert aufgefiihrt, da sie Gber unterschiedliche Sammlungsschwerpunkte
verfligen. Demnach kdnnen sie einer der anderen Klassifizierungen zugeordnet wer-

den. Allerdings haben sie besondere Eigenschaften, sodass eine gesonderte
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Betrachtung durchaus Sinn ergibt und in vielen Fallen auch vorgenommen wird. Das
IfM flhrt sie explizit unter dem Zusatzvermerk Freilichtmuseen sowie Gedenkstatten
bzw. zeithistorische Museen (vgl. Rahemipour/Grotz 2022, S. 44, 47, 155-156).

Kulturpolitisch eigebettet sind Museen in Deutschland in das Prinzip der féderalen
Arbeitsteilung zwischen gesamtstaatlichen, regionalstaatlichen sowie kommunalen
Instanzen. Die Uberwiegenden Entscheidungsbefugnisse liegen im Kompetenzbe-
reich der Kulturhoheit der Lander (vgl. Art. 30, 70-74, 83-85 GG, Hoppe/Heinze 2016,
S. 77-79). Bei kulturpolitischen Entscheidungen von bundesweiter Bedeutung, mit eu-
ropaischer oder gar internationaler Orientierung nutzen die Lander jedoch ihre Befug-
nisse nicht. Dies ist als gangige Praxis allgemein bekannt. Daruber hinaus sei ver-
merkt, dass Kultur keine Pflichtaufgabe der 6ffentlichen Hand darstellt, aber zu deren
Selbstverstandnis gehdrt (vgl. Hoppe/Heinze 2016, S. 89-90). Das fuhrt u. a. zum
strukturellen Zielkonflikt, dass die allgemeinen Haushaltsmittel (Steuergelder etc.),
welche Kultureinrichtungen zur Verfligung gestellt werden, begrenzt sind. Circa 2,37
Prozent des kommunalen Etats gemessen an ihrem Gesamthaushalt flossen 2020 in
die Kulturausgaben (vgl. Ade et al. 2022, S. 25)." Weil die Kulturférderung in erster
Linie Landersache ist, ist es nicht verwunderlich, dass diese gemeinsam mit ihren
Kommunen den Hauptteil der Finanzierung von Kultureinrichtungen tbernehmen. Im
Jahr 2020 entfielen geman des Kulturfinanzberichts 2022 dem Grundmittelkonzept'®
entsprechend 38,6 Prozent der Mittelbereitstellung auf die Lander und 39,1 Prozent
auf die Kommunen. Der Bund halt einen Anteil von 24,4 Prozent (vgl. ebd., S. 21).
Die Gesamtausgaben der offentlichen Hand fur Kultur betrugen 2020 14,5 Milliarden
Euro und 0,43 Prozent des BIP (vgl. ebd., S. 19). Hinsichtlich der Ausgabenverteilung
nach Kulturbereich werden mit 18,7 Prozent die Mittel am zweithaufigsten an Museen
vergeben (vgl. ebd., S. 20). Unabhangig von Tragerschaft, Betriebs- respektive
Rechtsform der Museen werden 6ffentliche Forderungen meist durch private und pri-
vatwirtschaftliche Finanzierungsmodelle und -strategien oder Eigenfinanzierungs-

mafRnahmen erganzt (vgl. Hoppe/Heinze 2016, S. 103-104).

Diese Rahmenbedingungen bzw. wirtschaftlichen Leitlinien tragen dazu bei, Muse-
umskultur zu ermdglichen. Die weitere Aufgabe von Museumsvertreter:innen ist es
dann gemal der ethischen Richtlinien nach IOCM, Museumsarbeit im Sinne eines
treuhanderischen Verwaltens zu gestalten, die Austauschbeziehungen mit den Nut-
zer:innen zu organisieren sowie Prozesse zu steuern, die zu kinstlerischen Leistun-
gen fuhren (vgl. Heinrichs/Klein 2001, S. 193; ICOM 2006, S. 12-16). Dabei wird oft

4 Das gewahlte [und zugrunde gelegte] Ausgabenkonzept beeinflusst die jeweils ermittelte Hohe der
Kulturausgaben [...]* (Ade et al. 2022, S. 15). Die in diesem Abschnitt vorgestellten Zahlen sind vor dem
Hintergrund des Grundmittelkonzepts einzuordnen (weiterfihrende Erlduterungen dazu bei ebd.).

5 Das Grundmittelkonzept wird im Kulturfinanzbericht 2022 auf Seite 15 erlautert.

34



auf ein funktionales Management zurlickgegriffen, um die Museumsaufgaben For-
schen, Sammeln, Bewahren, Vermitteln und Ausstellen zu erfiillen. Uberdies sollen
Museen gemal der neuen Definition auch Nachhaltigkeit férdern, und zwar ihrem
Hauptziel entsprechend: im Dienst der Gesellschaft. Damit kommt Museen eine Art
Vorbildfunktion zu. Im Bereich der 6kologischen Nachhaltigkeit kénnen UMS durch
ihren strukturierenden Charakter (vgl. Kapitel 2.2) unterstiitzend die Vorbildfunktion

von Museen begleiten.
3.2 Klimaschutz und Nachhaltigkeit in der Kulturpolitik — Fokus: Museen

Nicht nur die definitorischen, finanziellen und rechtlichen Rahmenbedingungen haben
Auswirkungen auf die Museumsarbeit, sondern auch die kulturpolitischen Entwick-
lungen. Die Dimensionen der Nachhaltigkeit, insbesondere dkologische Fragestel-
lungen, spielen in Museen bislang zwar weniger eine rechtlich bindende Rolle, aber
dafur seit langerem schon eine inhaltliche. Konsum- und klimakritisch kuratierte Son-
derausstellungen wie beispielsweise ,2 Grad. Das Wetter, der Mensch und sein
Klima“ (2008/09) im Deutschen Hygiene-Museum Dresden, ,Food Revolution 5.0
(2017) im Museum fir Kunst und Gewerbe Hamburg, ,Zero Waste* (2020) im Mu-
seum der bildenden Kunste Leipzig oder ,KLIMA_X* (2022/23) im Museum fur Kom-
munikation in Frankfurt am Main sind keine Seltenheit mehr. Und auch durch das
Forderprogramm der KSB ,Zero — Klimaneutrale Kunst- und Kulturprojekte® (2022-
2025) werden experimentelle Ausstellungsprojekte geférdert, die Museumspraktiken
neu denken: nachhaltige Ausstellungsarchitektur, langere Ausstellungszeitraume,
Nutzung kompostierbarer Werkstoffe wie Pilz-Myzel etc. Zu den geférderten Museen
gehodren u. a. das Museum fir Archdologie des Landschaftsverbandes Westfalen-
Lippe (LWL) in Herne, das Museum Ludwig in KéIn und das Zeppelin Museum Fried-

richshafen.

Dennoch ist der Beitrag der Museen zur nachhaltigen Entwicklung derzeit vielerorts
noch marginal, vor allem aus betriebsdkologischer und organisatorischer Sicht (vgl.
Hefele/Trunk 2020, S. 30). Im deutschen Museumssektor sind kaum Anwendungen
von UMS, Nachhaltigkeitsberichte oder weitere Instrumente des Nachhaltigkeitsma-
nagements zu finden (vgl. Baumast 2020, S. 46-47). Im Mai 2021 wurde schliel3lich
der Grundstein fur einen Okologischen Betrieb der Museumseinrichtungen in
Deutschland gelegt. Die Projektgruppe ,Klimaschutz und Nachhaltigkeit im Museum*
wurde seitens des DMB eingerichtet. 2022 hat sie ihre Arbeit aufgenommen. Bis zum
Anfang des Jahres 2024 erarbeitet die Projektgruppe des DMB Arbeitshilfen in Form
eines Leitfadens, 6kologische Mindeststandards sowie ein Zertifizierungsmodell, um

Museen darin zu unterstiitzen, kiinftig mehr zur Nachhaltigkeit beizutragen (vgl. DMB
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2022, S. 13). Der Einstieg erfolgt dabei Uber die 6kologische Nachhaltigkeits-dimen-
sion. Fokussiert werden Umwelt- und KlimaschutzmafRnahmen in Verbindung mit den

Produktionsprozessen in einem Museum.

Die Auseinandersetzung mit Klimaschutz seitens Museumsvertreter:innen setzte im
Vergleich zu dessen Institutionalisierung jedoch schon etwas friher ein. 2019 war das
zentrale Jahr in der Kulturpolitik Deutschlands, in dem Museumsvertreter:innen und
-trager:innen sich mit Nachdruck der eigenen Verantwortung und ihrer Rolle im men-
schengemachten Klimawandel zu stellen begonnen haben. Der offene Brief an die
damalige Kulturstaatsministerin Gritters illustrierte dies offentlichkeitswirksam. Er
wurde im November 2019 durch das Kunstmagazin monopol veréffentlicht und ist auf
dessen Internetseite weiterhin einsehbar. Inhalt war die Forderung der Einrichtung
einer ,zentrale[n] Taskforce, die sich einzig den klimapolitischen Herausforderungen
in Museen [...] widmet® (0. V. 2019). Ferner nahmen sowohl ICOM und damit eben-
falls ICOM Deutschland als auch der DMB 2019 das Thema ,Klimaschutz und Nach-
haltigkeit” in ihre transversalen Arbeitsschwerpunkte auf. ICOM veréffentlichte dazu
2019 eine Resolution: ,,On sustainability and the implementation of Agenda 2030 [sic],
Transforming our World”.'® Zuvor war 2018 eine ICOM Working Group on Sustaina-
bility mit einem Arbeitsmandat von 2020-2022 eingerichtet worden. Diese soll 2023
in ein internationales Komitee fur Nachhaltigkeit umgewandelt werden (vgl. ICOM
Deutschland 2023). Innerhalb des DMB veranstalteten im Jahr 2019 die Arbeitskreise
»2Ausstellung“ und ,Konservierung/Restaurierung“ eine gemeinsame Tagung zum
nachhaltigen Bewahren und Ausstellen (vgl. DMB 2021, S.1).

2019 ist auch das Jahr, in dem die Kulturpolitische Gesellschaft (KuPoGe) ihre Mit-
teilungen zum Thema ,Klimagerechte Kulturpolitik“ herausgegeben hat und éffentlich-
keitswirksam machte. 2020 wurde schliel3lich das von der BKM geférderte Aktions-
netzwerk Nachhaltigkeit in Kultur und Medien gegrindet, welches u. a. betriebsdko-
logische Lobbyarbeit spartentbergreifend, und damit ebenfalls fir Museen, betreibt.
Ebenso zentral fir eine nachhaltige Kulturpolitik ist das Jahr 2021, nicht nur weil das
zehnjahrige Jubildum des Tutzinger Manifests gefeiert wurde, sondern auch weil die
ehemalige Kulturstaatsministerin Monika Grutters im Mai 2021 Vertreter:innen der
Museen und Expert:innen fur betriebsdkologische Fragen an dem sogenannten Run-
den Tisch ,Museen und Klimaschutz*'” versammelte und dazu aufrief, ab sofort die

gesamte Betriebsokologie der Museen in den Blick zu nehmen. Dies war sozusagen

6 Online abrufbar unter: https://icom.museum/wp-content/uploads/2021/01/Resolution-sustainability-
EN-2.pdf (Stand 10.01.2023).

7 Eine entsprechende Pressemitteilung (Nr. 183) des Presse- und Informationsamts der Bundesregie-
rung (BPA) zu den Ergebnissen des Runden Tischs ,Museen und Klimaschutz* vom 28. Mai 2021 findet
man online im Archiv der Bundesregierung oder auf der Seite der BKM.
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die bereits erwahnte Geburtsstunde der Projektgruppe ,Klimaschutz und Nachhaltig-

keit im Museum® des DMB.

Bei der Auseinandersetzung mit Klima- und Umweltschutz orientiert sich der DMB
insbesondere an den SDG, da sich diese gut in praxisnahe Strategien, konkrete
Handlungs- bzw. Aktionsplane umsetzen lassen. Drei SDG bilden den Dreh- und An-
gelpunkt: Klimaschutz (SDG 13), hochwertige Bildung (SDG 4) sowie die nachhaltige
Gestaltung von Stadten und Gemeinden (SDG 11). Die Nachhaltigkeitsarbeitsgruppe
(AG) des DMB konzentriert sich vornehmlich auf SDG 13. Damit knipft der DMB an
den Brainstorming Report ,Culture and the Sustainable Development Goals: Chal-
lenges and Opportunities” von Voices of Culture (2021) an.'® Darlber hinaus hat
Henry McGhie, Mitglied der ICOM Working Group on Sustainability, Leitfaden verof-
fentlicht (2019, 2021), die Museumsmitarbeiter:innen einen siebenschrittigen Weg
aufzeigen, wie sie in ihren Institutionen zur Erflllung aller SDG praktisch beitragen
kénnen. Die Bedeutung der SDG fir die strategische Planung in der Museumsarbeit
untersuchte auflerdem bereits das IfM. Dabei stellt sich heraus, dass die SDG fur
etwas mehr als die Halfte (58,9 Prozent) der befragten Vertreter:innen von Museums-
institutionen (n= 4877) keine Rolle spielten. Fur 23,4 Prozent waren die SDG sogar

ganzlich unbekannt (vgl. Patricia Rahemipour/Grotz 2021, S. 165).

Dass Nachhaltigkeit der Museumsarbeit unabhangig von Arbeitsgruppen, Resoluti-
onen oder Kurzberichten inharent ist, zeigt ein Blick in die ethischen Richtlinien der
Museen: Eine Aufgabe der Museen ist es, das ihnen anvertraute kulturelle Erbe (fur
nachfolgende Generationen) zu bewahren (vgl. ICOM 2006, S.12). Damit knipfen die
Richtlinien implizit an den Brundtland-Bericht an. ,Nachhaltigkeit und Klimaschutz
konnen daher als die endgultige praventive Konservierung verstanden werden”
(Garthe 2022, S. 27). Das heif3t, Klimaschutz bedeutet Kulturguterschutz.

Kulturpolitische Gesetze, wie beispielsweise das Filmfordergesetz 2022, welches fur
Okologische Mindeststandards im Bereich der audiovisuellen Produktionen steht und
diese zur Bedingung fur Fordermittel macht, gibt es derzeit fir die Sparte der Museen
jedoch noch nicht. Das betont auch Stefan Charles, Kdlner Kulturdezernent, in sei-
nem Advocacy Paper ,Grine Museen, jetzt!“ (vgl. Charles 2020, S. 1). Trotzdem le-

gen das Filmférdergesetz, aber auch die Grundsatze guter Unternehmens- und

8 Weil es 2015 versdumt wurde die Kultur als vierte Dimension bei der Erarbeitung der SDG mit zu
berlicksichtigen, haben sich 2020/21 insgesamt 44 Kulturorganisationen, Verbande und diverse Einzel-
personen zusammengeschlossen, um in dem Brainstorming Report herauszuarbeiten, welche SDG die
Kultur- und Kreativwirtschaft, und damit auch Museen, am meisten tangieren. Die Ergebnisse des
Brainstorming Reports wurden dann der Europaischen Kommission vorgestellt. Insgesamt wurden vier
SDG als besonders zentral fur die Kulturarbeit herausgestellt (SDG 4,8,11 und 13). Der Bericht ist online
einsehbar unter: https://voicesofculture.eu/2020/09/21/culture-and-the-sustainable-development-goals-
challenges-and-opportunities/ (Stand 13.01.2023).
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Beteiligungsflihrung im Bereich des Bundes, die Vermutung nahe, dass in Zukunft
auch im Museumssektor Nachhaltigkeitskriterien eine zentrale Rolle bei der Entschei-
dung flr oder gegen eine (Projekt-)Férderung spielen konnten. Die Grundsatze guter
Unternehmens- und Beteiligungsférderung besagen, dass Unternehmen mit mehr-
heitlicher Beteiligung des Bundes eine nichtfinanzielle Erklarung im Sinne der Para-
grafen 289b ff. HGB abgeben missen. Dafilir kann beispielsweise der Deutsche
Nachhaltigkeitskodex (DNK) genutzt werden. Kultur- und Kreativwirtschaft sind davon
in ersten Ansatzen bereits betroffen, z. B. die Bayreuther Festspiele GmbH, die Kul-
turveranstaltungen des Bundes in Berlin GmbH (KBB), die Kunst- und Ausstellungs-
halle der Bundesrepublik Deutschland GmbH, die Rundfunk-Orchester und -Chore
gGmbH sowie die Transit-Film-Gesellschaft GmbH. Erweiterte Betriebspflichten zur
Veroffentlichung nichtfinanzieller Informationen nach dem CSR-Richtlinie-Umset-
zungsgesetz (CSR-RUG) greifen zwar im Museumssektor noch nicht, aber in der Kul-
tur- und Kreativwirtschaft bei ARD, ZDF und der KBB. Aulerdem Iasst der Vorschlag
zur Uberarbeitung der Richtlinie zur nichtfinanziellen Berichterstattung (NFRD) und
der Senkung der durchschnittlichen Mitarbeitendenzahl wahrend des Geschéafts-
jahres auf mindestens 250 Beschéftigte die Ableitung zu, dass auf lange Sicht weitere
Anderungen zu erwarten sind. Das heif’t, auch im Museumswesen ist die Einflihrung
einer nichtfinanzielle Berichterstattungspflicht in Form von Nachhaltigkeitsberichten
nicht auszuschlielRen (vgl. GIZ o. J.). Laut Garthe (2022) wirde eine obligatorische
Berichterstattungspflicht, eine Messung von Nachhaltigkeit im Museumssektor oder
die Bindung der Vergabe o6ffentlicher Ressourcen an Nachhaltigkeitsleistungen eine
Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit beglnstigen. Zusatzlich wirde ihm zufolge
eine verpflichtende Einfihrung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitsmanagements
und damit im weiteren Sinne auch eines UMS dazu flhren, dass eine nachhaltige
Transformation im Museumssektor bindend umgesetzt werden wirde (vgl. Garthe
2022, S. 29-30). Weiterhin werden Forderhilfen per Gesetz zwar noch nicht maflgeb-
lich an die Berlcksichtigung dkologischer Nachhaltigkeit geknipft, allerdings gibt es
zunehmend Foérderprojekte von Stiftungen, z. B. bei der KSB, welche betriebsdkolo-

gische MalRnahmen, auch bei Museen, zum Forderkriterium erheben.
3.3 Betriebsokologie in Museen

Bis jetzt kbnnen Museumsmitarbeiter:innen in keinem Museum den Einfluss der ei-
genen Arbeit auf die Umwelt in Ganze beziffern. Dartber hinaus fehlen oftmals kon-
krete Vorstellungen musealer Nachhaltigkeitsziele, welche wiederum in einem Leitbild
und einer Nachhaltigkeitsstrategie verankert werden kénnen (vgl. Charles 2020, S. 3,
6). Aufgrund dessen werden seitens der BKM und der KSB bundesweit verschiedene

Pilotprojekte initiiet und geférdert, um Museen, aber auch andere Kultur-
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einrichtungen, dabei zu unterstitzen, die sogenannte Behavior Intention Gap zu
schlielen, welche im Nachhaltigkeitsdiskurs vorherrschend ist (vgl. Garthe 2022, S.
73-74). Instrumente, die bereits in anderen Wirtschaftssektoren mehr oder weniger
erfolgreich Anwendung finden, werden durch Pilotprojekte zunehmend fir die Kultur-
und Kreativwirtschaft, aber auch fir die Museumslandschaft, erprobt. Zu den Werk-
zeugen zahlen z. B. die Methode der Klimabilanzierung, die Lebenszyklusanalyse,
die Sustainability Balanced Scorecard, Codes of Conduct, Nachhaltigkeitsberichter-
stattung oder die Anwendung von UMS. Das Initiativprojekt ,Klimabilanzen in Kultur-
institutionen“ der KSB unterstitzte beispielsweise im Jahr 2021 19 Kultureinrich-
tungen, darunter sechs Museen, eine Klimabilanz fir ihre Hauser zu erstellen und
den eigenen CO.-FuRabdruck zu ermitteln (vgl. KSB 2021). Zusatzlich empfiehlt die
BKM, von der Einfiihrung von UMS in bundesgeférderten Einrichtungen mehr Ge-
brauch zu machen, wie bereits in Kapitel 1.1 erwahnt. Die Initiative Culture4Climate
hat auRerdem jlingst eine Nachhaltigkeitsdeklaration flir den Kulturbereich entwickelt,
die auch von Museumsvertreter:innen, wie der Bundeskunsthalle, unterschrieben

wurde.

Dass in der Praxis ein einheitliches Monitoring hilfreich ist, um den Ressourcenver-
brauch und damit einhergehend die Umweltbelastung zielfiihrend zu messen, ver-
deutlichen die Umweltberichte des Arts Council aus England, welche in Kooperation
mit Julie’s Bicycle'® entstanden sind. In dem Umweltbericht des Arts Council fiir das
Jahr 2018/2019 werden z. B. unterschiedliche Szenarien fur den Fall ,Klimaneutralitat
bis 2050“ hinsichtlich der kumulativ entstehenden Emissionen aus dem Energiever-
brauch von 30 untersuchten Kulturorganisationen an 80 Standorten skizziert.?® Diese
werden in Verbindung mit den dazugehdérigen Kosten im Rahmen unterschiedlicher
Zeitspannen (vier oder elf Jahre) betrachtet. Gemafl dem Bericht kdnnten potenziell
insgesamt 122.100 Tonnen CO>-Aquivalente und sechs Millionen Pfund Uber einen
Zeitraum von elf Jahren bis 2029/2030 eingespart werden (Ausgangsjahr 2018/2019),
wenn alle betrachteten 30 Kulturinstitutionen jahrliche ihren Energieverbrauchs um
ca. zwei Prozent senken und von Gas auf Warmepumpen wechseln. Voraussetzung
ist, dass dies bei einer weiteren Dekarbonisierung des britischen Stromnetzes ge-
schieht. Letzteres bedeutet, dass die Kulturorganisationen zunehmend Okostrom be-
ziehen (vgl. Arts Council England 2020, S. 10-11). Seit Beginn der

9 Die Selbstbeschreibung der gemeinniitzigen Organisation lautet: “Julie’s Bicycle is a pioneering not-
for-profit, mobilising the arts and culture to take action on the climate and ecological crisis” (Online unter:
https://juliesbicycle.com/about-us/, Stand: 11.01.2023). Sie ist in London ansassig und mit dem Aktions-
netzwerk Nachhaltigkeit fir Kultur und Medien in Deutschland vergleichbar.

20 Diese Studie nennt sich ,Spotlight Programme*. Dabei konzentriert man sich in Untersuchungen auf
das Energiemanagement und die Kohlenstoffdioxidreduktion einiger englischer Kultureinrichtungen aller
Sparten, die sehr grof3e zu bespielende Geb&ude haben und Uber einem hohen Energieverbrauch ver-
fugen.
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Datenaufzeichnungen zum Energieverbrauch und dem CO2-Ausstol} dieser 30 Kul-
turinstitutionen im Jahr 2018/19 kann z. B. in dem Bericht von 2021/2022 die Infor-
mation nachgelesen werden, dass besagte Gruppe bis dato ihren gesamten Strom-
verbrauch um 20 Prozent, den Gasverbrauch um 27 Prozent und die CO2-Emissionen
um 35 Prozentin Scope 1 und 22! verringern konnte (vgl. Arts Council England 2022,
S. 12). Die Ergebnisse aus England demonstrieren, dass ein konsequentes Monito-
ring unterstitzend wirkt, um zukiinftige Entwicklungen steuern zu kénnen, wenn man
langfristig die Ressourcen Personal, Zeit und Geld daflir hat. Bedacht werden sollte
dabei allerdings stets, dass jede Kulturlandschaft in ihrer Struktur und Organisation
einzigartig ist, weswegen ein internationaler oder europaischer Vergleich schwierig
ist. AuRerdem gilt es auch zu bedenken, dass die einzelnen Daten der jeweiligen
Kulturinstitutionen nur mit sich selbst Uber Jahre hinweg vergleichbar sind und dass
in der Regel nur allgemeine Entwicklungen fur bestimmte Sektoren oder die gesamte
Kultur- und Kreativwirtschaft anteilig in Vergleichen wiedergegeben werden kdnnen.

Denn keine Kulturinstitution ist von den Betriebsbedingungen her gleich.

FUhrt man in Museen also ein UMS ein, kdnnten folgende strategische Stofrich-

tungen angegangen werden (exemplarisch Garthe 2022, Kapitel 5 bis 10):

e Mobilitat und Transport: MalRnahmen waren die Ermdglichung der kosten-
losen Nutzung des OPNV sowohl fiir Mitarbeitende als auch fiir Besuchende,
die Planung des Leihverkehrs der Ausstellungsobjekte als Kombitransport
oder Dienstreisen, wenn moglich, zu reduzieren.

e Gebaude und Infrastruktur: In diesem Handlungsfeld kann man sich u. a.
der Umstellung auf Okostrom, dem Wechsel hin zur LED-Beleuchtung oder
der Installation von Photovoltaik auf dem Dach widmen. Auf3erdem bietet der
Schwerpunkt auch Mdglichkeiten Uber die Bedeutung von Bauen im Bestand
nachzudenken oder Uber zweckdienliche Sanierungsplane.

e Beschaffung und Konsum: Eine Einfihrung von Umweltkriterien, beispiels-
weise zur regionalen Beschaffung, ware sinnvoll.

e Betrieb und interne Organisation: Dieser Aspekt beinhaltet Uberlegungen
zur Etablierung einer Nachhaltigkeits-AG, zu Reiserichtlinien, zur Umstellung
von Arbeitsstrukturen auf ein nachhaltiges Buromanagement, zum Verzicht
auf den Druck von Mails sowie zum regelmafigen Léschen von Mails.

e Ausstellung: Umweltfreundliche Handlungen waren mdglicherweise langere

Laufzeiten, die Verwendung umweltschonender Materialien, das Achten auf

21 Scope 1: Direkte Treibhausgasemissionen der Quellen, die der Institution selbst geh6ren oder von
dieser kontrolliert werden kénnen; Scope 2: Indirekte Treibhausgasemissionen durch den Verbrauch
gekaufter Energie; Scope 3: Andere indirekte Treibhausgasemissionen, die eine Folge der Téatigkeiten
einer Organisation sind, die nicht direkt unter der Kontrolle dieser ist.
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Recyclingfahigkeit, die Nutzung langlebiger Produkte oder Tauschboérsen flr
Ausstellungsarchitektur und -material.

¢ Sammlung: Vor diesem Hintergrund kénnte man die konservatorischen Maf}-
nahmen Uberprifen oder die Praktiken im Archiv oder der Restaurierung ge-
nauer beleuchten. Denn gemaf des BIZOT Green Protocol kénnten die Kli-
makorridors bei der Museumsklimatisierung breiter gefasst werden.

e Kommunikation: Uberlegungen zum Bezug zur Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung (BNE), das kritische Hinterfragen von Printerzeugnissen oder eine
Nachhaltigkeitsberichterstattung waren bei diesem Handlungsfeld praxistaug-
lich.

e Soziales: Gute Arbeitsbedingungen, flexible Arbeitszeiten und Diversitat bil-

den einen Schwerpunkt bei dieser Stofrichtung.

Museen, die im Sinne von Vorreitern bereits ein UMS nutzen, genutzt haben oder
nutzen werden, und die man frei im Internet recherchieren kann, z. B. mithilfe der
Datenbank des Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK), des EMAS-Registers flr
Deutschland oder auf relevanten Websites wie baumast. kultur & nachhaltigkeit, sind:
die Staatsgalerie Stuttgart, das Freilichtmuseum Kiekeberg, das Museum Ludwig, die
Kunsthalle Erfurt, das Naturhistorische Museum Mainz, das Museum Gropius Bau,
das LVR-R6merMuseum Xanten, das Stadtmuseum Dusseldorf, das Museum Wies-
baden, das Niedersachsische Landesmuseum Hannover, das Freilichtmuseum Lind-

lar und die Staatlichen Museen zu Berlin.%

Als Zwischenfazit Iasst sich bei Betrachtung des Untersuchungsgegenstandes vor
dem Hintergrund der konzeptionellen Grundlagen aus Kapitel 2 nun folgendes fest-
halten: Wenn Museen in der betriebstkologischen Nachhaltigkeitsdebatte ,nicht nur
als Mitwirkende in politischen Diskursen von Bedeutung [sein wollen], sondern insbe-
sondere auch im Framing und Agenda Setting® (Garthe 2022, S. 61), kbénnten Muse-
umsvertreter:innen beispielsweise durch 6kologische Vergabekriterien die Nachfrage
fur nachhaltigeres Ausstellungsmobiliar, Blroartikel oder Servicedienstleistungen
steigern sowie institutionell verankern (vgl. Garthe 2022, S. 61). Aullerdem kdnnten
sie sich, z. B. durch die Nutzung der Werkzeuge des Nachhaltigkeitsmanagements,
zu denen auch das UMS zahlt, aktiv an den allmahlich entstehenden Monitoringpro-
zessen und der Entwicklung museumsrelevanter Indikatoren in der Kultur- und Krea-
tivwirtschaft beteiligen sowie diese mitgestalten. Damit stellen sich Museen nicht nur
betriebsokologischen Fragestellungen in Zusammenhang mit der Klimakrise, wie

durch das (kultur-)politische Agenda Setting vermehrt forciert wird (vgl. Kapitel 3.2

22 Die Aufzahlung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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und 3.3), sondern bringen selbst die nachhaltige Transformation weiter voran. Die
Relevanz dessen steht fir Museen nicht in Frage, da sie auch dem KSG und folglich
den Pariser Klimaschutzzielen unterliegen (vgl. DMB 2019, S. 12). Zusatzlich sind
Museen Orte zivilgesellschaftlicher Bewusstseinsbildung und Forum fir partizipativen
Wissensaustausch sowie fir die Verhandlung neuer Kulturpraktiken, Werte und Nor-
men. Sie kdnnen daher zur Aus- und Weiterbildung nachhaltiger Kulturpraktiken bei-

tragen.
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4 Empirische Untersuchung
4.1 Studiendesign und methodisches Vorgehen

Die empirische Erforschung der UMS im deutschen Museumssektor wurde als Pri-
marerhebung konzipiert. Es handelt sich um eine qualitative Querschnittsanalyse im
Zeitraum vom 23.08.2022 bis zum 28.09.2022, die als ad-hoc-Studie durchgefihrt
wurde. Gemal Flicks (2017) Systematik qualitativer Designarten gilt die Untersu-
chung als fallstudienbasiert. Insgesamt wurden acht von neun angestrebten Fallen im
Forschungsvorhaben berlcksichtigt (Mehrfallstudie). Sie wurden vergleichend und
kontrastierend gegenubergestellt (vgl. Flick 2017, S. 253-254). Methodisch folgte die
Erhebung der in Kapitel 6 und 7 verwendeten Daten den Regeln leitfadengestitzter

Expert:inneninterviews (halbstrukturiert).

Das leitfadengestiitzte Expert:inneninterview eignet sich als Forschungsmethode,
weil es in den Sozial- und Geisteswissenschaften genutzt wird, um Deutungsmuster,
Einstellungen, Handlungsorientierungen im Kontext sozialer Situationen und Pro-
zesse nachvollziehbar zu machen (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 12-13, 40). Da in die-
ser Arbeit untersucht wird, warum und wie UMS in Museen eingesetzt werden und
welches Erfahrungswissen diesbeziglich existiert, ist die Befragung von Museums-
mitarbeiter:innen mittels Expert:inneninterviews eine angemessene Methode. Ent-
sprechend Glaser und Laudels (2010) Definition von Expert:inneninterviews soll so
das ,Spezialwissen® der Museumsmitarbeiter:innen, die mit UMS arbeiten, eruiert

werden.

Dabei ist der:die Expert:in nicht der Untersuchungsgegenstand, sondern er:sie ist

~Zeuge“ (ebd., S. 12) der Sachverhalte, Situationen, Dynamiken und des damit ein-
hergehenden sozialen Umfeldes, welches erforscht wird (vgl. ebd., S. 12-13). Ex-
pert:innen sind Glaser und Laudel zufolge Personen, die einem ausgewahlten Perso-
nenkreis angehoéren und dabei durch ihre Stellung Zugang zu exklusivem (institutio-
nalisiertem) Nischenwissen und Informationen haben (vgl. ebd., S. 11). Das Expert:in-
neninterview wird Ublicherweise als Leitfadeninterview durchgefihrt (vgl. ebd., S.
111). Es ist aufgrund dieser Technik als nicht standardisiertes Einzelinterview klassi-

fizierbar. Bei der hier vorliegenden Arbeit trifft diese Form zu.

Der Leitfaden (vgl. Anhang 4, S. 111-113) wurde basierend auf der Theorie der Kapi-
tel 2 bis 3 sowie der damit in Verbindung stehenden Ex-ante-Annahme in Kapitel 5
entwickelt. Die erste Annahme spiegelt sich in Frageblock eins wider. Die zweite An-
nahme hat die Fragebldcke drei bis flnf beeinflusst. Der Leitfaden beinhaltet alle Fra-

gen, die in jedem Interview beantwortet werden sollen. Die Reihenfolge und der
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Wortlaut der jeweiligen Fragen kdnnen jedoch je nach Interviewsituation variieren
(vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 41-42, 150-153). Uberdies wurde der Interviewleitfaden
unter Zuhilfenahme der Hinweise von Dresing und Pehl (2018) zu qualitativen Inter-
viewtechniken konzipiert (vgl. Dresing/Pehl 2018, S. 10-11). Daraufhin wurde er ins-
gesamt dreimal Uberarbeitet; einmal nach einem Pretest mit einer Museumsmitarbei-
terin sowie jeweils nach den ersten beiden Interviews. Uberpriift wurde der Interview-
leitfaden auf Unstimmigkeiten in den Fragestellungen, der Reihenfolge und der abge-
deckten Themenbereiche. Aulerdem schulte der Pretest zugleich die Interviewerin
hinsichtlich der Interviewdauer. Folgende Anderungen wurden vorgenommen (vgl.
vgl. Anhang 4, S. 111-113; Anhang 5, S. 114-116):

¢ In Frageblock zwei wurde die Verstandnisfrage zur Definition nachhaltiger Ent-
wicklung entfernt. Sie war zu allgemein und lenkte als Einstiegsfrage zu sehr
von den UMS ab. Die Interviewerin erkannte nach dem ersten Interview, dass
es als Einstieg ausreicht, wenn sich die Expert:innen vorstellen und danach

gebeten werden, den Einfiihrungsprozess der UMS zu beschreiben.
¢ In Frage 3.2 wurde primar das Wort ,Nutzungsmotive® verwendet.

e Es wurde bemerkt, dass Hinweise zur Finanzierung seitens der Expert:innen
nicht von allein zu Sprache gebracht werden, ebenso wenig wie die personel-
len Ressourcen, und extra angesprochen werden sollten. Dies wurde schrift-

lich entsprechend vermerkt.

e Das Ende der vierten Frage wurde folgendermal3en erganzt: ,Gehen Sie da-
bei insbesondere auf die Erfolgsfaktoren und Hindernisse ein, die im Museum

eine Rolle spielen, sodass die Nutzung des UMS gelingt oder nicht".

Alle Interviews, bis auf eines, wurden als Videotelefonate durchgefiihrt. Ein einzelnes
konnte in Person gefuhrt werden. Um ein aktives Zuhéren zu férdern und zu verhin-
dern, dass Informationen verloren gehen, wurde der Ton aufgezeichnet (vgl. Gla-
ser/Laudel 2010, S. 157, 171). Im Anschluss eines jeden Interviews wurden Gedacht-
nisprotokolle zu Hintergrundinformationen, wie dem Zustandekommen des Ge-
sprachs, den Rahmenbedingen (Dauer, Ort, Stérfaktoren), Uberraschenden Ergeb-
nissen, der Atmosphare, etc. erganzt. Zu inhaltsanalytischen Zwecken wurden die
Interviews nach den Regeln von Kuckartz (2014, S. 136-137) und ausgewahlten As-
pekten der erweiterten, inhaltlich-semantischen Transkriptionsregeln Dresings und
Pehls (2018, S. 23) mithilfe der automatischen Spracherkennungssoftware f4x und
der Software f4transkript transkribiert (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 193-195).
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Die Wahl des hier vorgestellten Designs und der Methode liegen in der Tatsache be-
grindet, dass fur den deutschen Museumssektor bisher noch keine wissenschaftlich
erhobenen Daten zu den Nutzungsmotiven, Erfolgsfaktoren und Hindernissen vorlie-
gen, die mit der Etablierung eines UMS in Museen einhergehen. Untersuchungsziel
der Studie ist es, explorativ UMS auf ihre Anwendbarkeit in deutschen Museen hin zu
untersuchen und damit zu einer ersten Aufhellung und Strukturierung dieses Feldes
mithilfe von Erfahrungsbewertungen seitens Museumsmitarbeiter:innen beizutragen.
Anwendungen, Ubertragungen oder Uberpriifungen von allgemein bekannten Theo-
rien des Nachhaltigkeitsmanagements (Legitimitatstheorie, Signaltheorie etc.) kom-
men daher nicht zum Tragen. A priori bestand kein ,Zugang zu den Deutungsmustern
und Handlungsorientierungen® hinsichtlich des Untersuchungsgegenstandes (vgl.
Kelle/Erzberger 2017, S. 307). Auf das Verhaltnis von Theorie und Empirie wird in

Kapitel 5 nadher eigegangen.
4.2 Sampling

Fir die Auswahl der Falle und der damit einhergehenden Interviewpartner:innen wur-
den folgende Merkmale festgelegt: Die zu befragenden Personen sollten in einem
deutschen Museum arbeiten, in dem ein UMS angewendet wurde oder (zuklnftig)
wird. Wichtig war, dass bereits (Vor-)Wissen im Umgang mit UMS bestand oder die
Interviewpartner:innen bereits mit dem UMS gearbeitet hatten. Dieses Kriterium
machte sie zu Museumsexpert:innen fir UMS. Zusatzlich kam der Verflugbarkeit von
Spezialwissen und administrativer Verantwortung gro3e Bedeutung zu. Aulerdem
sollten die Expert:innen nach Moglichkeit in Nachhaltigkeitsprojekte des Museums
eingebunden sein, insbesondere in Umweltprojekte, z. B. Uber ihre Funktion als Nach-
haltigkeitsbeauftrage:r, Mitglied der Nachhaltigkeits-AG oder als kaufmannische Ge-

schaftsfiuhrung.

Da analog zu den bekanntesten UMS (vgl. Kapitel 2.2.1) lediglich die UMS ISO
14001, EMAS und OKOPROFIT in deutschen Museumsbetrieben Anwendung finden
(vgl. Baumast o. J.; Garthe 2021, S. 14), sollten im Idealfall zu diesen UMS drei Ver-
treter:innen verschiedener Museumstypen, Trager, Gréken und Regionen etc. in der
Analyse berucksichtigt werden. Dieser Ansatz folgt dabei der Idee der theoretischen
Sattigung (vgl. Merkens 2017, S. 294), welcher eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse
gewabhrleisten soll. Aulierdem wird auf diese Weise sichtbar, sobald sich Erfahrungs-
werte wiederholen. Jedoch entschied ich mich nach einer ersten Sondierung des
Feldes dafir, die Merkmale zur Tragerschaft etc. nicht zum Ausschlusskriterium flr

einen Eingang in das Sampling zu erheben, weil sich nach intensiven Recherchen
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herausstellte, dass bis zum Zeitpunkt der Datenerhebung im August 2022 nur in sehr

wenigen deutschen Museen UMS genutzt werden, werden wird oder wurde.

Insgesamt machte ich 13 Museen in Deutschland ausfindig, in denen Mitarbeitende
Erfahrung im Umgang mit den UMS EMAS, ISO 14001 und OKOPROFIT gesammelt
haben oder sammeln. Theoretisch hatten jeweils sechs Museumsvertreter:innen zu
EMAS und sechs zu OKOPROFIT berichten kénnen sowie in einem Fall zu 1SO
14001 (vgl. Abb. 3). Jedoch ergab der Riicklauf nach vorheriger Korrespondenz im
Rahmen der Akquise, dass insbesondere in den Museen, in denen das einjéhrige
Umweltberatungsprogramms OKOPROFIT angewendet wurde, es oft keine Per-
son(en) mehr gab, die Auskunft zu dem Projekt geben konnte(n). Dies galt speziell
fur die Falle, in denen der Projektzeitraum langer als funf Jahre zuriicklag. Dement-

sprechend verringerte sich dadurch der Umfang des Samplings.

Im Kontext von EMAS verhielt es sich so, dass Museen, in denen dieses einmal vor
dem Jahr 2010 angewendet worden war und in denen nach einiger Zeit die Nutzung
eingestellt wurde, auch keine Person(en) gefunden wurden, die beziglich der Nut-
zungserfahrungen Auskunft geben konnte(n). Daruber hinaus spielte auch die Sys-
temgrenze der UMS-Etablierung fiir die Gewinnung von Interviewpartner:innen eine
Rolle. Falle, in denen zwar die Verwaltung zertifiziert ist, jedoch der Ausstellungs-
betrieb nicht, wurden ebenfalls im Sampling nicht berticksichtigt. Demnach ergab sich
eine Stichprobe, die aus acht Museumsinstitutionen besteht. Aus dieser wurden Mit-
arbeiter:innen beziglich des Umgangs mit dem jeweils genutzten UMS interviewt. In
vier Fallen konnte Auskunft zu den Erfahrungen mit EMAS gegeben werden, in drei
Fallen zu OKOPROFIT und in einem Fall zu ISO 14001 (vgl. Abb. 3).

Nutzung der UMS in deutschen
Museen (einmalig oder zur Zeit)

o N b O

EMAS OKOPROFIT 1ISO 14001
UMS

absolute Anzahl der Museen

in der Analyse unbericksichtigt
in der Analyse beriicksichtigt

Abbildung 4: Nutzungsverteilung von UMS im deutschen Museumssektor, n=13
(Quelle: eigene Darstellung)

46



Dariiber hinaus setzt sich die Stichprobe neben der Art des UMS aus drei Kunstmu-
seen, zwei Museen mit komplexen Bestanden, einem Museum mit orts- und regional-
geschichtlichem Sammlungsschwerpunkt sowie einem Museum mit historischer und
archaologischer Sammlung zusammen. Lediglich ein Fall kann hinsichtlich des Mu-
seumstyps nicht differenziert genug beschrieben werden, weil es sich dabei um eine
Zusammenfassung mehrerer Museen unter der Tragerschaft von Bund und Landern
handelt. Bezuglich der Tragerschaft in Verbindung mit der Betriebs- bzw. Rechtsform
ist festzuhalten, dass es sich in sechs von acht Fallen um (Gebiets-)Korperschaften
des &ffentlichen Rechts handelt. In einem Fall handelt es sich um eine Stiftung des
offentlichen Rechts und in einem anderen um eine 6ffentlich-private Mischform — eine
GmbH mit 6ffentlicher Gesellschafterin. Vorrangig wurden Expert:innen aus Museen
kommunaler Tragerschaften und Landestragerschaften interviewt (vgl. Abb. 4). Pri-
mar offentlich getragene Einrichtungen sind Teil des Samplings. Eine ausschlieflich
privat getragene Institution ist nicht dabei. Die Museen, welche ein UMS nutzen, ver-
teilen sich auf folgende Bundeslénder: Baden-Wirttemberg, Hessen, Niedersachsen

und schwerpunktmafig auf NRW und Berlin.

Sampling sortiert nach Tragerschaft

N W A~ O

Kommune Land Verband BRD Bund und
Lander

absolute Anzahl der Museen
—

Trager

Abbildung 5: Sampling sortiert nach Tragerschaft, n=8 (Quelle: eigene Darstellung)

Fir die spatere Analyse in Kapitel 6 und 7 ist auch eine Charakterisierung der Stich-
probe nach der Anzahl an Vollzeitaquivalenten (VZA) als GréRenmerkmal interes-
sant. Ein kleines Museum mit bis zu neun VZA, zwei mittelgroRe Institutionen mit VZA
zwischen 10 und 49 sowie drei groRe Institutionen mit VZA zwischen 50 und 100 sind
in die Stichprobe eingegangen. Uberdies ist auch eine sehr groe Museumsinstitution
mit Uber 100 VZA dabei. In einem Fall konnten leider keine genauen Angaben ge-
macht werden (vgl. Abb. 6). Die Quadratmeteranzahl der Ausstellungsflachen, die
Anzahl der Ausstellungshauser, die Verfigbarkeit einer eigenen Sammlung und die
Besucher:innenanzahl wurden zwar ebenfalls erhoben (vgl. Anhang 6, S. 117), be-

einflussten die nachfolgende Analyse aber nicht maflgeblich, sodass diese Punkte
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hier nicht weiter ausgefiihrt werden. Trotzdem soll der Vollsténdigkeit halber der Zeit-
punkt der Zertifizierungen abgebildet werden (vgl. Abb. 7). Anhand der Abbildung 7
ist zu erkennen, dass es sich bei dem Thema der UMS-Zertifizierungen im deutschen
Museumswesen um eine sehr junge Entwicklung handelt. Das deutsche EMAS-Re-
gister, welches u. a. eine Sortierung der EMAS-Organisationen nach Wirtschaftszwei-
gen aufweist, spiegelt wider, dass von 1646 EMAS-Registrierungen (Anzahl organi-
sationsbezogen, inklusive Handwerkskammern) nur neun aus dem Bereich Bibliothe-
ken, Archive, Museen, botanische und zoologische Garten (NACE-Code 91) sowie
vier aus dem Bereich der kreativen, kiinstlerischen und unterhaltenden Téatigkeiten
(NACE-Code 90) stammen. Zugleich befinden sich darunter nur zwei Museen (Stand
01.08.2022, vgl. Umweltgutachterausschuss [UGA] 2022, Abb. 7).

Sampling sortiert nach VZA

N w A~ O

absolute Anzahl der Museen

bis9 10 20 30 40 50 60 70 80 90 uberk.A.
bis bis bis bis bis bis bis bis bis 100
19 29 39 49 59 69 70 89 100

VZA

Abbildung 6: Sampling sortiert nach VZA, n=8 (Quelle: eigene Darstellung)

Sampling sortiert nach Jahr der ersten
Zertifizierung bzw. Registrierung

absolute Anzahl der
Museen
O =_2NWhoO

bis 2010  2011-2019 2020 bis in
2022 Vorbereitung

Zeithorizont in Jahren

Abbildung 7: Sampling sortiert nach Jahr der ersten Zertifizierung bzw. Registrierung, n=8
(eigene Darstellung)
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EMAS-Registrierungen nach Wirtschaftszweigen
in Deutschland (Stand 01.08.2022)
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Abbildung 8: EMAS-Registrierungen in Deutschland, n=1646, Stand 01.08.2022 (eigene Darstellung)

Alle Falle konnten per Internetrecherche identifiziert werden. Dazu wurden Presse-
mitteilungen, Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte, die Datenbank des DNK, das
deutsche EMAS-Register sowie die Ubersicht zu OKOPROFIT in Kulturbetrieben und
zur Nachhaltigkeitsberichterstattung von Kulturbetrieben auf der Website von Annett
Baumast (baumast. kultur & nachhaltigkeit — Baumast o. J.) ausgewertet. Das heil3t,
die Falle fir die Mehrfallstudie wurden nicht nach dem Zufallsprinzip ausgewahlt, son-
dern standen im Vorfeld der Untersuchung bereits fest. Jedoch veranderte sich die
Zusammensetzung noch ein wenig aufgrund des Umstandes der Erreichbarkeit und
Bereitschaft der Akteure an der Forschung teilzunehmen, wie bereits im vorherigen
Abschnitt beschrieben. Bei der Zusammensetzung der Interviewpartner:innen ist vor
allem die Position von Interesse, von der aus sie fiir das jeweils im eigenen Museum
etablierte UMS verantwortlich sind oder damit arbeiten. Grund hierfir ist, dass dieses
Merkmal Aufschluss dariiber gibt, wie UMS derzeit in deutschen Museen praktisch
organisiert werden. Die interviewten Expert.innen begleiten als Museumsmitarbei-
ter:innen folgende Stellen: Restaurierung, Umweltmanagementbeauftragte:r, Nach-
haltigkeitsbeauftragte:r, Kurator:in, Sammlungsleiter:in bzw. Leitung der Sammlungs-
dienste, technische:r Direktor:in, Abteilungsleitung Verwaltung und Stellen auf Direk-
tionsebene. Aufgrund des Wunsches einiger Interviewpartner:innen anonym bleiben
zu wollen, erfolgt in diesem Kapitel keine Zuordnung von Museumsmerkmalen oder

Charakteristika der Expert:innen zu den Interviewkiirzeln.
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Erganzt wurde die Stichprobenziehung mithilfe der Schneeballmethode. Am Ende der
Interviews wurde nach Empfehlungen fir weitere Interviewpartner:innen gefragt, um
dem Prinzip der Offenheit Rechnung zu tragen und um kritisch mit dem eigenen Vor-
wissen umzugehen. Neue Interviewpartner:innen konnten dadurch nicht gewonnen
werden, aber die Sattigung der Stichprobe wurde auf diese Weise bestatigt (vgl. Mer-
kens 2017, S. 293). Die Arbeit folgt daher einem statischen Sampling, bei dem der
Umfang der Grundgesamtheit bekannt ist, die Merkmalsverteilung abschatzbar ist,
die Ziehung der Stichprobe einen vorab definierten Plan bertcksichtigt und das
Sampling beendet ist, wenn die gesamte Grundgesamtheit untersucht ist (vgl. Wie-
demann 1995, S. 441 zitiert nach Flick 2011, S. 161). Die Studie ist mehr inspizieren-
der als explorativer Natur (vgl. Merkens 2017, S. 290-297).

Die Kontaktaufnahme mit den Interviewpartner:innen erfolgte per Mail (schriftliche
Kaltakquise) und Telefon. Das Anschreiben sowie die Datenschutzvereinbarung kann
dem Anhang 3 auf Seite 109 bis 110 entnommen werden. Die Datenakquise erfolgte
im Anschluss Uber die Videotelefonie und Audioaufnahme des Interviews. Die Teil-
nahme an den Interviews war freiwillig. Die Datensammlung folgte der Methodik der
leitfadengestutzten Expert:inneninterviews (vgl. Kapitel 4.1). Der Interviewleitfaden
bestand aus acht offenen Fragen, verschiedenen Vertiefungsfragen, welche bei Be-
darf gestellt werden konnten, und Erzahlaufforderungen. Auflerdem wurden Leitfra-
gen konzipiert, die der Aufrechterhaltung des Gesprachs dienten. Folgende Themen
sollten im Idealfall wahrend des Interviews zur Sprache kommen: eine kurze Vorstel-
lung der befragten Person, Hintergrundinformationen zur Einfihrung des UMS, Er-
fahrungen bei der Nutzung und der Zertifizierungsprozess. Die Fragen richteten sich
nach den Ex-ante-Annahmen in Kapitel 5 und der Theorie aus Kapitel 2.2.2. Eine
Besonderheit des Interviews zeichnete sich dadurch aus, dass die Befragten im Vor-
feld gebeten wurden, einen Kurz-Fragebogen auszufillen und zurickzusenden, in
dem die Fakten zur Tragerschaft, GroRe etc. abgefragt und quantitativ ausgewertet

wurden (vgl. vorherige Grafiken des Kapitels).
4.3 Auswertungsverfahren

Die Auswertung der erfassten Interviewdaten orientiert sich an den Schritten der qua-
litativen Inhaltsanalyse Philipp Mayrings (2015). Seine Technik der inhaltlich struktu-
rierenden Kategorienanwendung (vgl. Mayring 2015, S. 97-103, 114) wurde in Kom-
bination mit den Uberlegungen zu offenen Kategoriensystemen Glaser und Laudels
(2010, S. 201) genutzt. Dadurch konnte ein flexibleres, deduktiv-induktives Arbeiten
mit dem Material gewahrleistet werden (vgl. Schreier 2012, S. 89-90). In einem drei-

gliedrigen Verfahren wurden die Transkripte der Interviews durch generalisierendes
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Zusammenfassen reduziert. Hierfir wurde ein Kategoriensystem (Suchraster) als
zentrales Element der Analyse entwickelt (vgl. Anhang 15, S. 119-150). Zu interpre-
tierende Textstellen wurden erklart und strukturiert. Sachdimensionen, Redun-
danzen, Widerspriiche sowie Kausalmechanismen wurden aufgedeckt (vgl. Mayring
2015, S. 52).

In der relevanten Literatur werden verschiedene Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und
Hindernisse fiir die UMS ISO 14001 und EMAS genannt (vgl. Kapitel 2.2.2). Diese
wurden Uberwiegend flr privatwirtschaftliche Sektoren wie beispielsweise die Ener-
gie- und Gaswirtschaft sowie nationale und multinationale Unternehmen erforscht.
Fur die Kultur- und Kreativwirtschaft existieren bisher noch keine explizit wissen-
schaftlich angelegten (Grof3-)Studien dazu, vor allem nicht fur den 6ffentlichen Muse-
umssektor. Daher ist es von Interesse, zu untersuchen, ob die Erfahrungen der aus-
gewahlten Museen ahnlich zu den Merkmalen aus Kapitel 2.2.2 sind und wie sich die
daraus resultierenden Ex-ante-Annahmen aus Kapitel 5 modifizieren lassen. Die Er-
gebnisse aus Kapitel 2 und 5 werden mit denen der acht Fallstudien aus deutschen

Museen, welche UMS anwenden, verglichen.

Die Analyse erfolgte nach dem folgenden Kategoriensystem: Insgesamt wurden 13
Hauptkategorien fir die Analyse gebildet. Die Hauptkategorien lauten: Initial, Allge-
meine Griinde dafiir, Allgemeine Grinde dagegen, Erfolgsfaktoren, Hinder-
nisse, Griinde fiir ein bestimmtes UMS, Griinde gegen ein bestimmtes UMS,
Zertifizierung bzw. Registrierung, Finanzierung, Bedeutung des Logos, weitere
Museen (vgl. Anhang 15.1, S. 119-123). Sie wurden deduktiv gebildet. Lediglich die
Kategorien Unterschiede Privatwirtschaft und offentliche Einrichtungen sowie
UmweltmaRnahmen wurden induktiv verfasst. Alle Unterkategorien zu erldutern,
wirde an dieser Stelle zu weit fihren. Dem Kodierleitfaden im Anhang kénnen diese
entnommen werden, ebenso wie ihre Genese, Ankerbeispiele und Haufigkeitsvertei-
lung (vgl. Anhang 15.2, S. 124-150). Nachdem ein vorlaufiges Kategoriensystem er-
arbeitet worden war, wurde ein erster Kodierdurchlauf vorgenommen. Danach wur-
den die Kategorien Uberarbeitet, teilweise umbenannt und zusammengefasst. An-
schliefend wurde das Material ein zweites Mal kodiert. Unterstitzend wurde fur die

qualitative Inhaltsanalyse die Software MAXQDA verwendet.

Das Kategoriensystem zeigt anhand der Kategorienverteilungen auf, dass das aus-
zuwertende Material einen Schwerpunkt im Bereich Allgemeine Grinde dafiir auf-
weist sowie bei den Erfolgsfaktoren und Hindernissen. Das ist eine logische Konse-
quenz, denn es wurden Vertreter:innen von Museen befragt, die UMS nutzen. Eine

Beflirwortung der Nutzung von UMS ist in einem solchen Fall nicht untblich. Generell
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dient die Kategorienbildung und Entwicklung eines Kategoriensystems der Reduktion
der Komplexitat des Datenmaterials und stellt einen zentralen Aspekt der Datenaus-
wertung dar. Dabei sollte bedacht werden, dass im Allgemeinen eine Kategorie ein
von dem:der Forscher:in individuell erstelltes Konstrukt ist, das bestimmte Daten re-
prasentieren soll, und damit nicht objektiv ist. Der Kodierungsprozess variiert dem-
nach durch die individuellen Perspektiven von Kodierenden (vgl. Schreier 2014, S.
19; Saldana 2016, S. 4-5). Vorteil der Methode ist ein gleichermal3en systematisches
und regelgeleitetes Verfahren mit dem Ziel einer zusammenfassenden und struktu-
rierenden Beschreibung des zu untersuchenden Text- oder Bildmaterials, um die zu-
grundliegenden Kausalmechanismen offenzulegen sowie mit denen anderer Falle zu

vergleichen.
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5 Ex-ante-Annahmen

-[W]ir [haben] sowohl fur die Experteninterviews als auch fur die qualitative Inhaltsan-
alyse eine genaue Vorstellung von den Informationen [...], die wir brauchen, um die
Forschungsfrage beantworten zu kdnnen* (Glaser/Laudel 2010, S. 78). Die Sozio-
log:innen Jochen Glaser und Grit Laudel (2010) sensibilisieren in inrem Lehrbuch zu
Expert:inneninterviews und zur qualitativen Inhaltsanalyse dafir, dass empirische Er-
gebnisse nie hundertprozentig unbeeinflusst von Einstellungen und Vorwissen der
Forschenden sind. Vorannahmen pragen unsere Wahrnehmung sowie die Ideen, wel-
che zu Forschungsvorhaben fiihren. Sie konstruieren und strukturieren diese. Das gilt
es reflektiert in einem Forschungsprozess zu berlcksichtigen (vgl. Meinefeld 2017,
S. 266). Demnach bewegt sich die:der qualitativ Forschende zwischen der Verpflich-
tung einer moglichst groften Offenheit wahrend der Untersuchungen und ihren:seinen
theoretischen Voriberlegungen. Aufgrund dessen ist eine Formulierung von Ex-ante-
Annahmen sinnvoll, denn sie tragen damit zur Transparenz der Forschung bei. An-
hand dieser kdnnen Erwartungen offengelegt werden, welche mit der Untersuchung
einhergegangen sind. Abweichungen davon kdénnen erkannt und aufgezeigt werden.
Aulerdem kdnnen sie bei der Niederschrift der Analyseergebnisse strukturierend wir-

ken.

Ex-ante-Annahmen bilden ein ,Suchraster® (Glaser/Laudel 2010, S. 89). Sie lenken
die Aufmerksamkeit auf empirische Gegebenheiten, die vor dem Hintergrund bereits
existierender Theorien im Hinblick auf die Beantwortung der Forschungsfrage zweck-
dienlich sein kdnnen. Sie bieten Orientierung. Eine Verifizierung oder Falsifizierung
ist im Vergleich zu quantitativen Vorhaben nicht méglich. Sondern es steht die Modi-
fizierung und Erganzung der Annahmen im Vordergrund, welche dann in weiterfih-

renden Studien vertieft werden kénnen (vgl. ebd., S. 78, 90).

Die vorliegende Masterarbeit grindet auf den im Nachfolgenden vorgestellten Ex-
ante-Annahmen, die u. a. Einfluss auf die Erstellung der Fragen fur den Interviewleit-
faden hatten, und die sich durch die Lektire der im Kapitel zum aktuellen Forschungs-
stand erwahnten Publikationen ergeben haben (vgl. Kapitel 1.3, 2.2.2, 3). Sie sollen
im Anschluss an die Analyse der Interviewergebnisse modifiziert werden, sodass zu
einem spateren Zeitpunkt stattfindende Untersuchungen valide sowie verlassliche
Aussagen fur den deutschen Museumssektor ermdglichen, die dann gegebenenfalls

quantitativ erforschbar sind. Mein entwickelten Ex-ante-Annahmen lauten:

¢ Annahme 1: Der Kontext (GréRe des Museums, Museumstyp, geographische
Verortung, politische Vorgaben, Tragerschaft, Betriebs- respektive Rechts-

form, Wirkungsfeld national/international, Wissensstand zum Thema
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Nachhaltigkeit — insbesondere Betriebsdkologie) beeinflusst die (Aus-)Wahl,
welches UMS EMAS, 1SO 14001 oder OKOPROFIT in einem Museum ange-

wendet wird.

Die erste Annahme spiegelt sich in Frageblock eins des Interviewleitfadens
wider und entstand u. a. aufgrund der Lektlire von Teles et al. (2014),
Murmura et. al. (2017), Alvarez-Garcia et. al (2018) sowie unter Riickbezug

auf das Kapitel 3.

Annahme 2: Die in den Interviews erhobenen Nutzungsmotive sowie die
Wahrnehmung von Erfolgsfaktoren und Hindernissen, welche mit den UMS
EMAS, ISO 14001 und OKOPROFIT einhergehen, sind fiir éffentlich-recht-
liche Museen allgemein gultig. Jedoch werden diese aufgrund der unter-
schiedlichen Eigenschaften und Umwelteinflisse seitens eines jeden Muse-
ums individuell priorisiert, genauso wie das in der Privatwirtschaft der Fall ist
(vgl. Morrow/Rondinelli 2002, S. 166; Tourais/Videira 2016, S. 7, 14).

Die zweite Annahme hatte Einfluss auf die Fragegestaltung in den Blécken

drei bis funf des Leitfadens.

Annahme 3: Es gibt Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei
EMAS, 1ISO 14001 und OKOPROFIT, die sowohl Wirtschaftssektoren tber-
greifend gelten als auch speziell nur fur den deutschen Museumssektor. Dabei
lassen sich die von Garthe (2022) in seiner Monografie ,Das nachhaltige Mu-
seum® beschriebenen Faktoren bestatigen, ebenso wie die Einflisse, die He-
fele und Trunk (2020, S. 15-16) als begunstigend beschreiben. Letztere gelten
daher nicht nur fir Opern, Theater, Konzerthauser und den Tanz, sondern

auch fur Museen.
Die Genese der dritten Annahme orientiert sich an Kapitel 2.2.2.

Annahme 4: Die von Vera Hefele und Teresa Trunk (2022) in ihrem Leitfaden
»,Nachhaltigkeitsmanagement fur den Kulturbereich® gelisteten Vor- und Nach-
teile des UMS EMAS und OKOPROFIT sowie die damit verbundenen Griinde

fur oder gegen deren Nutzung gelten auch fir den deutschen Museumssektor.

Insbesondere in Kapitel 3.2 und 3.3 kann die Verzahnung der einzelnen Sek-
toren der Kultur- und Kreativwirtschaft herausgelesen werden, welche zur An-
nahme 4 fihrt.
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o Annahme 5: In Museen, in denen bereits Instrumente des Nachhaltigkeits-
managements (z. B. eine Klimabilanzierung oder Nachhaltigkeitsberichterstat-

tung) genutzt werden, kann einfacher ein UMS angewendet werden.

Annahme 5 ergab sich durch die Lektire des DNK-Berichts des Museum Lud-

wig.?

23 Der DNK-Bericht des Museum Ludwig kann in der DNK-Datenbank im Internet nachgelesen werden
(Online unter: https://datenbank2.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/Profile/CompanyPro-
file/14231/de/2020/dnk, Stand 11.01.2023).
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6 Ergebnisse der Interviewanalyse

Einfihrender Hinweis: Alle Ergebnisse, die im Folgenden vorgestellt werden, bilden
die Meinungen unterschiedlicher Expert:innen deutscher Museen des in Kapitel 4.2
vorgestellten Samplings ab. Wenn nicht anders vermerkt oder herausgearbeitet, gel-
ten die Ergebnisse unabhangig des angewendeten UMS fir den deutschen Muse-
umssektor, aber auch ungeachtet des Museumstyps, der GroRRe, der Tragerschaft
und Betriebs- bzw. Rechtsform. Zudem kdnnen nicht alle Erkenntnisse, die sich aus
den insgesamt neun? gefiihrten Interviews mit Vertreter:innen acht verschiedener
Museen anhand des fur die Analyse gebildeten Kategoriensystems (vgl. Anhang 15,
S. 119-150) ableiten lassen, in diesem Kapitel zusammengefasst dargestellt werden.
Dies geschieht lediglich fir die in Kapitel 1 eingefihrte Forschungsfrage sowie die

dazugehdérigen Leitfragen.
6.1 Allgemeine Griinde fiir die Nutzung eines UMS im Museumsbetrieb?®

Zu den Motiven, welche die interviewten Museumsexpert.innen vor dem Hintergrund
einer museumsspezifischen Nutzung bereits etablierter UMS im Allgemeinen nennen,

zahlen die nachfolgend aufgelisteten Beweggriinde:

e Moglichkeiten eines strukturierenden Momentums: UMS geben den nicht
als Umweltmanager:innen ausgebildeten Museumsmitarbeiter:innen bei einer
angestrebten nachhaltigen, betriebsékologisch ausgerichteten Arbeit Orien-
tierung, kénnen strukturierend wirken und einen ,Rahmen* schaffen (Interview
M4, Z. 30-35). Konkret erklarten in zwei Interviews die Expertiinnen dazu,
dass UMS durch die ihnen inharente Struktur des PDCA-Zyklus, die man auch
unabhangig einer Zertifizierung oder Registrierung ,kostenlos” nutzen kann,
,Hilfestellungen® bieten, den nachhaltigen Transformationsprozess strate-
gisch und ,dauerhaft® zu organisieren (Interview M6, Z. 34-36, 57-62). Ex-
pert:in 6 fuhrt aus:

,Das sind alles erst einmal Hilfestellungen fir Unternehmen, um zu lernen, worauf es
ankommt. Was mussen wir fragen? Welche Zahlen brauchen wir? Welche Prozesse
mussen wir Uberdenken? [...] Also wie kommen wir da wirklich strukturiert voran und
verlieren uns nicht in vielen kleinen MaRnahmen, die sehr reizvoll sind am Anfang eines
Prozesses, weil die Kirschen tief hdngen.” (Interview M6, Z. 15-21)

e Moglichkeiten 6konomischer und 6kologischer Vorteile: Die Halfte der in-

terviewten Museumsexpertiinnen hat angemerkt, dass UMS motivieren

24 Das Sampling besteht zwar aus acht Museen, aus denen Mitarbeitende interviewt wurden, jedoch
wurden in einem Museum zwei Interviews gefiihrt, da die Person des ersten Interviews nicht mit allen
Einzelheiten des UMS vertraut war.

25 Bei der Aufzahlung bildet die Rangfolge der Nennung der Griinde keine Gewichtung ab. Dies gilt auch
fur das Kapitel 6.2.
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wirden, wesentliche Verbrauche in Museen in Bezug auf Energie (z. B. bei
Klimaanlagen), Rohstoffe (z. B. beim Bau von Ausstellungsmobiliar) etc. zu
identifizieren und merklich zu reduzieren (vgl. Interview M1, Z. 75-77; M7, Z.
137-142). Die Systeme wirden fir den Museumsbetrieb beispielsweise eine
gute Hilfestellung bieten, umweltstrategische MalRnahmen zu entwickeln (z.
B. die Umstellung der Lichtanlage auf LED), wie in Interview 2 folgenderma-

Ren erklart wurde:

,Das Hauptaugenmerk lag tatsachlich in der Anfangsphase darauf, moglichst energie-
sparend zu werden. Also wir hatten umfangreiche Programme, die Beleuchtung zu tau-
schen. Das waren friher Uberwiegend Leuchtstoffréhren. Jetzt haben wir fast aus-
schlieRlich LED-Leuchten” (Interview M2, Z. 14-17).

Die Leistung des Museums kdénne somit langfristig verbessert werden, nicht
nur in Bezug auf die Schonung der Umwelt und deren Ressourcen, sondern
auch hinsichtlich einer Entlastung des Budgets durch verringerte Ressourcen-

nutzung (vgl. Interview M5, Z. 129-133).

Moglichkeiten der Imageaufbesserung: UMS bieten aus Sicht zweier Ex-
pert:innen die Chance, ,Sichtbarkeit” (Interview M6, Z. 193) zu erlangen und
zum ,Vorbild“ zu werden, ,von dem andere Hauser [...] lernen kdnnen* (Inter-
view M8, Z. 292-296). Die Vorbildfunktion sei insbesondere fir kleine Museen
mit bis zu neun Mitarbeitenden von besonderer Bedeutung (vgl. ebd.). Ex-
pert:innen grolerer Institutionen haben zudem die Erfahrung gemacht, dass
die Nutzung eines UMS und damit eine nachhaltige Gestaltung der Organisa-
tionskultur, dazu fiihren wirde, dass ,sich alle im Betrieb mehr mit ihrem Be-
trieb identifizieren. Also gerade, wenn es um Nachhaltigkeit geht, auch zuse-
hen, dass ihr taglicher Arbeitsvollzug nachhaltig gestaltet ist* (Interview M7,
Z. 142-145). Die Voraussetzung sei jedoch, dass das UMS ,richtig“ umgesetzt
werde. Folglich kénne durch ein UMS ein besseres Image nach innen und

aullen erzielt werden.

Moglichkeiten des Ausbaus neuer ,Wettbewerbsvorteile“: Dieses Motiv
gilt in den Augen von zwei Expert:innen im Hinblick auf die Akquise weiterer
,Fordermittelgeber* oder den Umgang mit Stakeholdern ,im 6ffentlichen We-
sen“ (Interview M7, Z. 28-33). Die interviewten Museumsexpert:innen aul’er-
ten, dass man in Museen durch eine UMS-Zertifizierung u. a. auf die gesell-
schaftliche Nachfrage und das ,gestiegene o&ffentliche Bewusstsein® in Bezug
auf Umweltschutz reagiere sowie der damit einhergehenden gesellschaftli-
chen Verantwortung Rechnung trage (vgl. Interview M1, Z.283-295). Zum Bei-
spiel hat man bereits in einem Kunstmuseum, welches zeitgendssische Posi-

tionen ausstellt, die Erfahrung gemacht, dass Kinstler:innen
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»,Nachhaltigkeitsbestrebungen zur Bedingung® fir eine Kooperation gemacht
haben (Interview M1, Z. 285-292). Um dies im Museum nachzuweisen, hatte
die UMS-Zertifizierung geholfen. Darlber hinaus wurde in den Interviews 2 bis
4 thematisiert, dass es auch zu einer Nutzung eines UMS aufgrund von Emp-

fehlungen, Anfragen oder Vorgaben der Stakeholderseite kommen kann:

,ES ging dann parallel von der Politik im Grunde aus. Der Landschaftsverband Rhein-
land ist ein politisch legitimierter Verband, der die Landschaftsversammlung als poli-
tisches Gremium hat. Und diese Landschaftsversammlung, die beschlief3t eben [...] die
Entwicklungsrichtlinien des LVR und hat da eben auch verankert, dass der LVR nach-
haltiger werden soll und sich an EMAS beteiligt.“ (Interview M2, Z. 60-88).

Leistungsverbesserungen: Eine langfristige Denkweise, die mithilfe von
UMS eingelibt werden kénne, und die in Museen aufgrund meist prekarer
und projektbezogener Finanzstrukturen nicht immer einfach zu praktizieren
sei, wirke insbesondere unterstutzend, wenn es darum gehe, ,nicht optimal
laufende Prozesse aufzudecken und dartiber nachzudenken, wie man das
verbessern konnte. Also es (das Umweltmanagementsystem) dient gleich-
zeitig auch generell einer Verbesserung der Qualitat® (Interview M4, Z. 211-
213). In Museum 5 wird diese Situation seitens des:der interviewten Ex-

pert:in wie folgt wahrgenommen:

,Das [UMS] spart natirlich eine Menge Ressourcen, spart eine Menge Geld, Zeit. Macht
aber eben nétig, dass man sich organisiert. Man muss schon ein bisschen in die Zukunft
denken. Und viele Hauser sind es gewohnt von der Hand in Mund zu leben. Und so das
langfristige Planen ist bei vielen Hausern nicht so drinnen, [...].“ (Interview M5, Z. 148-
150)

Die Offenlegung ,nicht optimal laufender Prozesse® gelinge beispielsweise
durch die Erhebung von Daten zu den Verbrauchen im Rahmen einer Status-

Quo-Analyse mithilfe einer CO2-Bilanz oder ahnlichem:

»Also zunachst einmal hat uns die Treibhausgasbilanzierung sehr, sehr deutlich gezeigt,
wo wir stehen, wo unsere grofen Treiber sind. Das ist im Falle des Museums [...] zu-
nachst mal 50 Prozent plus minus des CO2-Ausstof3es ist durch Gas verursacht; und
zwar Gas fur die Klimatisierung und Temperierung des Hauses. Also unsere komplette
Klimatisierung, Luftbefeuchtung, Entfeuchtung, Heizung lauft alles Uber Gas. Und das
ist nicht nur in Bezug jetzt auf die Energiekrise, die auf uns zukommt, eine Herausforde-
rung, sondern naturlich insbesondere auch beim Thema Nachhaltigkeit. Also das ist so
eindeutig: fur 2019 sind es 52 Prozent. Gut, 2020 waren es 44 Prozent, da sind andere
Bereiche gestiegen. Also plus minus die Halfte ist Erdgas.” (Interview M3.1, Z. 115-124)

Weiterfihrend bieten die Interviews M4 (Z. 96-110) und M7 (Z. 85-91) Ein-
blicke in das Thema Leistungsverbesserung. Verknupfe man dartber hinaus
die Analyse der Prozesse mit der Perspektive der Zukunftsorientierung, kénne
kontinuierlich die ,Qualitat [der Museumsdienstleistungen] verbessert* wer-
den, indem man z. B. die (Museums-)Leistung zum Zeitpunkt X mit der Leis-

tung des Vorjahrs vergleiche:

»Wir schauen es uns einmal im Jahr an und gucken: Wo stehen wir bei den Zielen des
Vorjahrs? Haben wir die erreicht oder nicht? Wenn nicht, was kdnnen wir tun, um sie im
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Folgejahr zu erreichen? Und wenn wir sie erreicht haben: Was kénnen wir uns fir neue
Ziele setzen? Und so geht es weiter und weiter.“ (Interview M7, Z. 213-217)

Moglichkeiten einer Verstetigung der Beobachtung von Chancen und Ri-
siken: Diese Form der Selbstreflexion wird ebenfalls als Nutzungsmotiv einer
UMS-Nutzung gesehen (vgl. Interview M7, Z. 5-7). Die Expert:innen 2 und 7
merkten in diesem Zusammenhang an, dass man auch das Thema der ,Ar-
beitssicherheit” bzw. des ,Arbeitsschutzes und das Thema ,Risiko- und Ge-
fahrenabwehr” auf diese Weise gut im Blick behalten konne (Interview M2, Z.
261-268 und weiterfuhrend vgl. Interview M7, Z. 310-312).

Moglichkeiten regulatorische Erleichterungen zu erlangen: Insbesondere
in Museen ab 30 VZA nennen Expert:innen regulatorische Erleichterungen,
welche die Anwendung eines UMS mit sich bringen kann, beispielsweise im

Bereich der Nachweispflichten:

,Uund das, was uns sicherlich zu DEM Zeitpunkt nicht bewusst war, was sich dadurch
jetzt entwickelt hat, sind unsere Moglichkeiten zum Nachweis im regulatorischen, im po-

litischen Bereich. [...] Sei es, wenn jetzt Anfragen zu Energieeinsparmafinahmen kom-
men oder Anfragen grundsétzlich zu Nachweisen im Energiebereich.” (Interview M1, Z.
81-86)

Des Weiteren wirden UMS dafur sensibilisieren, sich mit geltenden Umwelt-
rechtsfragen auseinanderzusetzen. So nannte eine:r der Expert:innen im In-

terview:

»Ein wesentlicher Vorteil ist auch noch Rechtssicherheit, gerade beim Umweltmanage-
ment. Denn wir haben hier einen ries[igen] Teil, der sich quasi um die Einhaltung von
internen und externen Regelungen, also der ganzen Compliance, kimmert.“ (Interview
M7, Z. 285-288)

Die Auseinandersetzung mit rechtlichen Verordnungen kann zugleich aber
auch einen Mehraufwand bedeuten. Diese Erfahrung machte man in einem
Museum mit bis zu 9 VZA:

Es gibt zum Beispiel einen Arbeitsbogen zum Thema Rechtsfragen. Da sind 1000 EU-,
Bundes-, Landesverordnungen, Gesetze usw. aufgefiihrt. Und die sagen mir alle nichts.
Und dann bin ich mit einer:einem Kollegin:Kollegen, die eben Ahnung hat, aus dem Um-
weltamt, Punkt fir Punkt durchgegangen mit der Frage: Ist das relevant fir das [M]u-
seum? Und da kamen andere Relevanz-Aspekte heraus, als ich sie erwartet hatte.“ (In-
terview M8, Z. 227-235)

Moglichkeiten (umweltpolitische) Wissensliicken zu schlieBen: Gemanl
Interview 3 kdnnten durch das Wissen, welches die Nutzung von UMS mit sich
bringt, z. B. umweltpolitische Vorgaben seitens der Kommunen und Lander,
wie jene zur Klimaneutralitat, in Bezug auf das Ausmal betreffend hinterfragt
werden. Wissensllicken, welche diesbezuglich einhergehen, kénnten einfa-
cher geschlossen werden. So duRerte ein:e Expert:in, der:die mit OKOPRO-
FIT arbeitet:
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,lch kann durch OKOPROFIT die Angaben, die das Land vorgibt, 2030 klimaneutral zu
werden, das kann ich hinterfragen, zum Beispiel bei OKOPROFIT. Und das tut gut. Da
steht uns ein Berater zur Seite. Ich habe ihn gefragt, wie er das auslegt. Und er hat mir
gesagt, auch da gibt es eine ganze Menge von Verfahren, was das bedeuten kénnte.*
(Interview M3.2, Z. 228-232)

Trotzt der primar von System, Museumstyp, Tragerschaft, Betriebs- bzw.
Rechtsform, Gréllen und Umwelt unabhangigen Nutzungsgriinde von UMS,
gibt es insbesondere fir OKOPROFIT ein Spezifikum. Dieses ist, dass die
Vermittlung der Bildung und Nutzung von Umweltkennzahlen den Mitarbei-
teriinnen Orientierung hinsichtlich der MalRnahmenentwicklung gibt. Das
heil’t, dass die in den Workshops vermittelten Methoden, Instrumente und An-
forderungen als sehr vorteilhaft wahrgenommen werden (vgl. Interview M8, Z.
239-248). Ein:e Expert:in merkt dementsprechend positiv an, dass intern be-
triebsokologische Kompetenzen z. B. im Bereich der Rechtssicherheit aufge-
baut, erweitert und gesichert werden kénnten (vgl. letztes Zitat des Stich-
punktes regulatorische Erleichterungen). Aufierdem kann durch eine:n an-
dere:n Expert:in erganzt werden, dass UMS intern wie extern bei der Wissens-

sicherung helfen kdnnten:

,und darum geht es auch, das Wissen ndmlich nicht nur nach innen zu sichern, sondern
auch nach auRen zu vermitteln. Der ganze &ffentliche Sektor ist an der Offentlichkeit
orientiert und nimmt diesen Bildungsauftrag auch ernst. Und wir nehmen es eben be-
sonders ernst mit diesen Managementsystemen, weil wir damit Instrumente haben, um
dieses Wissen zu sichern und nach auen zu vermitteln. Das ist der Ansatz beim Qua-
litdtsmanagement gewesen und auch beim Umweltmanagement.” (Interview M7, Z. 33-
39)

6.2 Allgemeine Griinde gegen die Nutzung eines UMS im Museumsbetrieb

Zusatzlich zu den Motiven, die fir eine museumsspezifische Nutzung bereits eta-

blierter UMS im Allgemeinen stehen, kénnen anhand der Expert:innenaussagen in

den Interviews die nachfolgenden Griinde abgeleitet werden, welche die mangelnde

Anwendung von UMS im deutschen Museumssektor erklaren kénnten. Von Beginn

an abschreckend wirken:

Schwierigkeiten bei der Ubertragung: Einige Museumsmitarbeiter:innen
sehen bei der Nutzung von UMS wenig praktikable Verbindungen zum Ar-
beitsalltag, insbesondere zum Umgang mit dem Denkmalschutz, restauratori-
schen Anforderungen oder Kunst- und Kulturtransporten (vgl. Interview M4, Z.
223-226). Die fehlende Museumsbezige innerhalb der UMS sowie eine nicht
einfach zu verstehende und Ubertragbare Normsprache werden als ein még-

liches Ausschlusskriterium fiir die Nutzung der gangigen UMS gesehen:

»~Ja, es gibt da noch kein Referenzdokument fiir Museen. Mir wurde schon einmal von
dem:der Berater:in in der Zentralverwaltung, der:die das EMAS eingefiihrt hat, gesagt,
ich sollte mich doch an das Referenzdokument Verwaltung halten. Das habe ich mir
durchgelesen und mir gedacht, nein, das werde ich nicht tun. Weil auch das nicht wirklich
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passt.” (Interview M2, Z. 214-218 und weiterfiihrend vgl. Interview M3.2, Z. 149-159)

Interessant ware es an der Stelle gewesen, die Praktikabilitdt des von Garthe
(2022, S. 213) vorgeschlagenen Nachhaltigkeitsmanagements in Museen
(NMM) seitens der Expert:innen bewerten zu lassen. Weil Garthes Monografie
jedoch erst veroéffentlicht wurde, nachdem die Interviews geflihrt worden sind,

habe ich diesen Aspekt leider nicht berticksichtigen kénnen.

Die Biirokratie: Zu dem neu zu erlernenden Umgang mit dem PCDA-Zyklus,
der mit den UMS einhergeht, kommen in der Regel zusatzlich die neuen An-
forderungen der Nachhaltigkeitsberichterstattung und Dokumentation hinzu.
Das wird als zu viel ,Burokratie* (Interview M4, Z. 71) und ,Zusatzbelastung®
der Mitarbeitenden im Museumsalltag wahrgenommen und kann zu Gefihlen
der Uberforderung fiihren (vgl. Interview M3.1, Z. 54; M3.2, Z. 203-206). In

Museum 2 hat man die Situation z. B. einmal folgendermalen erlebt:

»Aber das [Erheben belastbarer Daten] ist wirklich in meinen Augen mit das Schwie-
rigste. Einen Text formulieren und die Daten irgendwie interpretieren, das kann man
dann. Es ist naturlich hilfreich, dann auch die Dienststelle sehr gut zu kennen und immer
die richtigen Ansprechpartner:innen zu finden, die einem dann auch helfen. Das kann
ich natirlich nicht alleine. Beispielsweise musste ich jetzt im Frahjahr klaren, wieso denn
unsere Verbrauche an Benzin und Diesel nicht zu den gefahrenen Kilometern der Fahr-
zeuge passten. [...] Da missen Sie echt den Informationen hinterher kriechen, um das
zu interpretieren. Ja, das finde ich, ist so das Schwierigste.” (Interview M2, Z. 236-255)

Gefiihle der Uberforderung stellen sich insbesondere dann ein, wenn die
Normanforderungen des UMS sehr genau, kleinteilig und aufwendig behan-
delt werden oder wenn das System nicht zum Ausgangspunkt der Institution
passt, also eine angemessene Anpassung an die Organisationsstruktur fehlt
(vgl. Interview M7, Z. 266-271). Im Museum einer:eines Interviewpartnerin:In-
terviewpartners verhielt es sich z. B. so, dass bereits ausgepragte Erfah-
rungen und Daten im Bereich der Klimabilanzierung vorlagen, dieser Prozess
jedoch noch einmal innerhalb UMS-Einsteigerprogramms in den Grundzigen
von externen Berater:innen vermittelt und gefordert wurde, sodass dies unné-
tige Ressourcen gebunden hat (vgl. Interview M3.2, Z. 203-216). Das bedeu-
tet, dass das UMS dem individuellen Kenntnisstand und Ressourcen entspre-

chend gewahlt werden sollte.

Fehlender politischer Druck bzw. fehlende politische Rahmenbedin-
gungen: Grinde gegen die Anwendung eines UMS stellen u. a. das Geflhl
von Seiten der Stakeholder nicht unterstiitzt zu werden bzw. die Wahrneh-
mung einer fehlenden Priorisierung des Umweltmanagements dar, wie folgen-

des Zitat illustriert:

,Die Stadt [...] hat 2019 den Klimanotstand ausgerufen. Die Stadt [...] will bis 35 klima-
neutral werden. Und bis jetzt kdnnen wir genauso weiter handeln, wie wir wollen. Es gibt
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Empfehlungen hier und da, aber es gibt keinen Druck, niemand[en], der auf uns guckt.
Ehrlich gesagt, ich warte darauf. Ich glaube, wir brauchen das ganz dringend. [...] Und
ich glaube da brauchen wir einfach diesen Druck auch, um wirklich noch mehr Hilfe zu
bekommen und dadurch unsere Prioritdten neu zu setzen. Also ich wiinschte/ Aber bis
jetzt kdnnen wir genauso weiter machen wie bisher.“ (Interview M6, Z. 238-246)

Fur kleinere Museumseinrichtungen mit bis zu neun Mitarbeitenden scheint
das Thema der fehlenden politischen Rahmenbedingungen allerdings nicht
akut zu sein. Auf jeden Fall wurde dies nicht explizit in den Interviews zur

Sprache gebracht.

Die Kosten fir Gutachter:innen und Zertifizierungen bzw. Registrie-
rungen: Ein:e Expert:in thematisierte, dass vor allem die potenziell zu hohen
Zertifizierungskosten einen Hinderungsgrund fir Museen darstellen wirden,
ein UMS wie ISO 14001 oder EMAS zu nutzen:

s[Eline Zertifizierung, finde ich, ist ein groRBer Vorteil. [...] Wenn ich jetzt aber eine
kleinere Einrichtung mit nur 30 Mitarbeitenden bin zum Beispiel, die nicht so ein groRes
Haushaltsvolumen hat, da muss ich mir natirlich anschauen, ob es sich lohnt dann auch
in die ISO-Norm umzusetzen.” (Interview M7, Z. 316-320)

Aulerdem empfindet ein:e Expert:in, dass die Zertifizierungsstellen an den
UMS zu viel verdienen wurden und die Kosten nicht verhaltnismafig seinen:
,Da wirde ich sagen, da verdient hauptsachlich der Zertifizierer dran“ (Inter-
view M5, Z. 276). Eine Aufklarung, dass z. B. der PDCA-Zyklus auch ohne
Zertifizierung angewendet werden kann oder dass der EMAS-Leitfaden kos-
tenfrei im Internet zuganglich ist oder an welchen Stellen fur UMS Forde-

rungen beantragt werden kdnnen, wirde vor diesem Hintergrund helfen.

Der reine betriebsokologische Fokus: Museen wenden keine UMS an,
wenn sie von Beginn an auch die soziale, 6konomische und kulturelle Dimen-
sion im Rahmen der nachhaltigen Transformation in den Blick nehmen méch-
ten und UMS daher als zu kurz greifend wahrnehmen: ,Gegen EMAS sprach
auch die Einengung auf die 6kologische Nachhaltigkeit* (Interview M4, Z. 72-
73).

6.3 Vor- und Nachteile von EMAS, ISO 14001 und OKOPROFIT aus Sicht von

Museumsexpert:innen

Neben den allgemeinen Griinden flir oder gegen die Nutzung eines UMS im Muse-

umsbetrieb, gibt es auch Griinde fiir oder gegen ein UMS im Speziellen. Diese sind

oft eng mit den wahrgenommenen Vor- und Nachteilen verknUpft. Laut den befragten

Museumsexpert:innen spricht insbesondere fir OKOPROFIT, dass dessen Finanzie-

rung auch fur kleine Museumsbetriebe realisierbar ist (vgl. Interview M5, Z. 280-287,

439-442), denn die Eigenbeteiligung an den (Implementierungs-)Gebuhren ist von der
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Betriebsgrofie (Mitarbeiter:innenanzahl) abhangig. AuRerdem gibt es vielfaltige Mog-
lichkeiten einer erganzenden Forderung (vgl. MUNLV 2006, S. 12, 15-16). Beide

Punkte wurden bereits in Kapitel 2.2.1 ausfuhrlich erortert.

Die Niedrigschwelligkeit von OKOPROFIT ergibt sich jedoch nicht nur aus finanzieller
Perspektive, sondern auch thematisch. Denn die Auseinandersetzung mit den Zielen
der Ressourcenreduzierung, Umweltschonung und Senkung der Betriebskosten wird
ein Jahr lang unterstitzend mithilfe von Schulungen, Beratungen und Arbeitsmateri-
alien begleitet. So wird zur betriebsdkologischen Bewusstseinsbildung beigetragen.
Es wird versucht, den anfanglichen burokratischen Aufwand beim Einstieg in das
Thema, der durchaus ein Grund gegen die Nutzung von UMS ist und in Kapitel 6.2
erlautert wird, méglichst gering zu halten. In Interview 5 wird in diesem Zusammen-

hang erklart:

,[l]ch finde das [(OKOPROFIT) ist] ein [...] super Einstieg, um da reinzukommen. Und wenn ich
dann ein Riesenproblem sehe und sage, ich habe hier eine super komplizierte Heizanlage, das
16st mir dann OKOPROFIT nicht. Aber OKOPROFIT kann mir mal sagen, guck dir mal die Heiz-
anlage auf diese Weise an.” (Interview M5, Z. 457-462)

Die Barriere, von selbst ins Handeln zu kommen und das Umweltberatungsprogramm
zu initiieren, wird auBerdem dadurch abgebaut, dass Vertreter:iinnen des OKOPRO-
FIT-Programms der jeweiligen Kommune selbst die Teilnehmer:innen akquirieren.
Diese Erfahrung machte man u. a. im Museum 8 (vgl. Interview M8, Z. 10-11). Zuletzt
wird auch der mit OKOPROFIT verbundene Austausch mit den anderen teiinehmen-
den Betrieben positiv von einigen Interviewpartner:innen hervorgehoben: ,[D]artber
hinaus sind da naturlich auch ganz andere Akteure aus der Stadt beteiligt, damit wir
uns [...] vernetzen kdnnen, vor Ort [...]“ (Interview M3.1, Z. 64-66). Gleiches gilt fur
die Vernetzung der unterschiedlichen Abteilungen innerhalb des Museums (vgl. Inter-
view M3.1, Z. 101-106). Allerdings handelt es sich dabei um kein genuines Merkmal
von OKOPROFIT, da dies beispielsweise so auch bei den Konvoi-Verfahren von
EMAS vorkommt.

Gegen OKOPROFIT spricht allerdings, dass es sich dabei nur um ein einmaliges Pro-
jekt handelt und kein langfristiges Managementsystem. Dies merkte z. B. ein:e Ex-
pert:in dezidiert an (vgl. Interview M6, Z. 57-62). Das heil3t, wenn die begleiteten be-
triebsdkologischen Transformationsprozesse nach einem Jahr auslaufen, gibt es im
Anschluss an die Zertifizierung keine externen Kontrollmechanismen mehr, ob die im
Rahmen von OKOPROFIT entwickelten Umweltmafnahmen auch wirklich umgesetzt
werden. Zum Beispiel wurde daher die urspringlich angedachte Einrichtung einer
Heiztechnik mit Nachtabsenkung nicht mehr umgesetzt, wie in Interview 5 ausgefuhrt
wurde (vgl. Interview M5, Z. 159-172). Hinzu kommt, dass einigen Museumvertre-

teriinnen OKOPROFIT viel zu (verwaltungs-)‘technisch®, ,gewerblich* oder zu sehr
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auf die ,Infrastruktur” ausgerichtet erscheine (Interview M3.2, Z. 148; M5, Z. 274; M8,
Z. 45-46). Laut den befragten Expert:innen ist OKOPROFIT auBerdem fiir Museen ab
30 Mitarbeiter:innen nicht in jeden Fall geeignet und bietet sich priméar flir den Einstieg
an, wenn noch keine Vorerfahrungen mit Instrumenten des Nachhaltigkeitsmanage-
ments existieren oder zu wenig Wissen diesbezliglich vorhanden ist (vgl. Interview
M3.2, Z. 181-186). Hinzukommend kann eine Hirde sein, dass eine Teilnahme am

OKOPROFIT-Programm nur im Verbund iber kommunale Angebote moglich ist.

Der Vorteil der Mehrjahrigkeit spricht gemafR den Expert:innen 1 und 6 (vgl. Interview
M1, Z. 47-48; M6, Z. 58-59) vor allem dann fir die Implementierung von ISO 14001
oder EMAS, wenn bereits Vorerfahrungen in Bezug auf Status-Quo-Erhebungen, z.
B. mithilfe von Klimabilanzierungen, gemacht wurden sowie das Bestreben, eine be-
triebsokologische Transformation mit dem dazugehdrigen Datenmanagement im Mu-
seum langfristig zu verankern, vorherrschend ist. Obwohl das Thema der Mehrjahrig-
keit in Bezug auf ISO 14001 aufgrund nur eines Fallbeispiels in den Interviewdaten
dieser Arbeit nicht mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse kodiert werden konnte, so
ist es dennoch aus der Literatur ableitbar (vgl. Kirschten 2017, S. 204). Des Weiteren
erkennen die Museumsexpert:innen 1 und 6 folgende Vorteile von EMAS: dass die-
ses UMS ,auf ISO14001 basier[e]”, verstarkt an der kontinuierlichen Verbesserung
der eigenen Umweltleistung arbeite, die Mitarbeiter:innen vor allem in den Kommuni-
kationsprozessen besonders miteinbeziehe und Arbeitshilfen online kostenlos zu-
ganglich seien (vgl. Interview M6, Z. 35-43, 55-62). Ein Zitat aus Interview 1 illustriert

dies eindrucklich:

,Und gegeniiber der ISO 14001 sehe ich den grofRen Vorteil der strengeren Regulierung oder der
strengeren Anforderungen von EMAS, die gerade in dem Zusammenhang dem Kulturbereich zu-
gutekommen. Und das meint vor allem die Kommunikation nach innen und nach auen, wovon
der Kulturbereich meines Erachtens am allermeisten profitieren kann“ (Interview M1, Z. 50-54).

Eine Nutzung von ISO 14001 ist aus Sicht eines:einer Expert:in hingegen nahelie-
gend, wenn bereits andere ISO-Normen angewendet werden, z. B. die ISO-Norm der
Klimabilanzierung 14064. Da bietet es sich besonders an, auf ISO 14001 aufzubauen,
weil man in diesen Fallen schon mit der Normsprache vertraut ist und allen Normen
die gleiche High Level Struktur sowie der Fokus der standigen Verbesserung des
Systems zugrunde liegt. Daher wird speziell in einem Museum der Inter-
viewpartner:innen die Normfamilie ISO 14000 als flexibles Baukastensystem wahrge-
nommen, bei dem sich unterschiedliche Normen ,einfacher” kombinieren lassen (In-
terview M7, Z. 69-71, 96-97, 344-351). Allerdings merkt der:die Expert:in an, dass
.inzwischen [...] die Grenzen [zwischen EMAS und ISO 14001] ziemlich aufgeweicht
[seien]“ und man da wirklich keine Empfehlung aussprechen kénne (Interview M7, Z.
339-342).
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Auf die Nachteile von ISO 14001 sowie EMAS wurde in den Interviews nicht geson-
dert eingegangen, sodass hierzu keine Antworten zusammengefasst werden kénnen.
Die aus der Literatur deduktiv abgeleiteten Kategorien zu den Nachteilen von EMAS
— ,europaischer Fokus“ — und 1ISO 14001 — ,mimetische oder normative Anpassung
oder Anpassung durch Zwang“ — wurden nicht vergeben, genauso wenig wie der ISO-
Vorteil einer internationalen Gultigkeit (vgl. Neugebauer 2012, S. 11, 18-19). Ein wei-
terer Nachteil, der nur indirekt zur Sprache kam, ist, dass die ISO-Norm - anders als
EMAS - nicht bis zum Zeitpunkt der Zertifizierung kostenlos genutzt werden kann (vgl.
Interview 6, Z. 34-36), da das ISO-Normdokument mit den Arbeitshilfen bereits im
Vorfeld kauflich erworben werden muss. Hingegen wurde fir EMAS eine Besonder-
heit induktiv herausgearbeitet, die fir Museen bei der Wahl des UMS relevant zu sein

scheint, und zwar das Thema der Vertrauenswurdigkeit:

,Gleichzeitig zu wissen, das ist ein STANDARD-Verfahren, mit dem wir uns/ (...) also dem wir
vertrauen kénnen. Und bei dem es auch schon Erfahrungswerte gibt — also Expert:innen, die uns
helfen kénnen auch in diesen Prozess dann wirklich einzusteigen und den durchzufiihren konti-
nuierlich und dranzubleiben. (Interview M6, Z. 32-35)

Es kann also gut sein, dass Personen, welche nicht vom Fach sind, zur Nutzung der
UMS tendieren, die innerhalb der eigenen Branche stark verbreitet sind und ein star-
kes Vertrauen zu genief3en scheinen. Das ist ein Punkt, der gegebenenfalls bei der
Modifizierung der Ex-ante-Annahmen in Kapitel 7.7 Berucksichtigung finden sollte.
Hier lasst sich aulierdem ein Bogen zu dem kodierten Initial ,Empfehlung, Anfrage,
Vorgabe von aulRen schlagen, welches ebenfalls daflirspricht, dass UMS eher aus-
gewahlt werden, welche in der eigenen Branche Vertrauen genief3en und dadurch
wahrscheinlich weiterempfohlen, angefragt oder vorgegeben werden. Dies war u. a.
in den Interviews 2 bis 4 Thema (vgl. M2, Z. 89-96; M3.1, Z. 47-53; M4, Z. 42-43).
Beide Systeme bedeuten jedoch einen hohen birokratischen Aufwand, sind ressour-
cenintensiv und teuer im Hinblick auf die externe Prufung im Falle der Zertifizierung

bzw. Registrierung (vgl. Kapitel 6.2).
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Tabelle 2: Vor- und Nachteile der UMS ISO 14001, EMAS und OKOPROFIT (Quelle: eigene Darstellung)

net

inhaltlich begleitende
Workshops

(Akquise erfolgt von
aufden)

Zeitaufwand begrenzt
Wissenssicherung und
-vermittlung

Vorteile Nachteile
' e mehrjahrig
1
|+ Verbesserung des Ma- «  ISO-Norm-Arbeitshilfen
i nagementsystems und kS icht kostenl
i Fokus auf der Kon- 6nnen nicht kostenlos
: textanalvse genutzt werden bzw.
i > hy + and PDF ,Anforderungen mit
| ¢ cimach mit anderen Anleitung zur Anwen-
! ISO-Normen kombi- dung®
i nierbar (Baukastensys- . .
I . e hoher burokratischer
I tem, High Level Struc-
| ture) Aufwand . .
1SO 14001 : e strukturgebend ressourcenintensiv
! . e  hohe Kosten
1 *  Forderung der Trans- mimetische oder norma
| parenz und Glaubwur- ni :
| digkeit tive Anpassung oder
| . Anpassung durch
i e Daten werden tber
i . Zwang
i mehrere Jahre hinweg
i : e fehlende museumsspe-
i vergleichbar T -
i . zifische Ausrichtung
i global verbreitet - "
I Wi ich d (,Ubersetzung*“ der
| Issenssicherung un Normsprache nétig)
! -vermittlung
1
e  mehrjahrig
e  Arbeitshilfen online
kostenlos zuganglich
e  Fokus: Mitarbeiter:in-
nenzentrierung, 6ffent-
liche Kommunikation,
Verbesserung der Um-
weltleistung steht im
Vordergrund
e beinhaltet ISO 14001,
geht dartber hinaus e  hoher burokratischer
e  strukturgebend Aufwand
e  Foérderung der Trans- e  ressourcenintensiv
parenz und Glaubwiir- hohe Kosten
EMAS digkeit e  primér in Europa stark
e wird als sehr ,vertrau- verbreitet
enswirdig” von Kultur- o fehlende museumsspe-
institutionen wahrge- zifische Ausrichtung
nommen, da von der (,Ubersetzung*“ der
BKM empfohlen Normsprache nétig)
e Daten werden uber
mehrere Jahre hinweg
vergleichbar
e  bei Konvoi-Verfahren
wirtschaftsbranchen-
Ubergreifendes Netz-
werk
e  Wissenssicherung und
-vermittlung
e niedrigschwellige Ein-
stiegshilfe e kein langfristiges Mana-
e  Netzwerk und Aus- gementsystem, nur ein
tausch Jahr gultig
. Finanzierung fur KMU . keine Kontrolle, ob Maf3-
realisierbar nahmen nach Projekt-
e  besonders auch fir ende umgesetzt werden
OKOPROFIT kleinere Museen geeig- e  Teilnahme nur im Ver-

bund tber kommunale
Angebote mdglich

e  sehr (verwaltungs-)
technisch

e weniger fur groRe Insti-
tutionen geeignet

e einmaliger Prozess

66




6.4 Erfolgsfaktoren und Hindernisse

Gemeinsam mit den interviewten Museumsvertreter:innen konnten durch die leitfa-
dengestutzten Interviews diverse Faktoren herausgearbeitet werden, die entweder
eine erfolgreiche Umsetzung eines UMS im Museum begtnstigen und unterstiitzen
oder erschweren und hemmen. Zu berticksichtigen ist, dass es dabei besonders auf
die Perspektive ankommt, aus der berichtet wird: Beflirworter:in oder Gegner:in. Ei-
nige Erfahrungen kénnen sowohl als Erfolgsfaktoren als auch als Hindernisse einge-

stuft werden, wie in diesem Kapitel an den nachfolgenden Beispielen deutlich wird.

Zentral fur den Erfolg oder Misserfolg eines im Museum angewendeten UMS ist der
Faktor Mensch. UMS ,bau[en] [...] sehr stark auf der Eigeninitiative der Mitarbeiten-
den auf* (Interview M1, Z. 183-187). Daher ist es wichtig, dass die Museumsmitarbei-
ter:innen an dem nachhaltigen Transformationsprozess im Museum partizipieren kén-
nen, insbesondere mit ,eigenen Ideen (Interview M2, Z. 107) und Vorschlagen. Mo-
tiviert sind Mitarbeitende vor allem dann, wenn sie eigeninitiativ persénliche Nachhal-
tigkeitsprojekte verwirklichen kénnen. Fir Bottom-Up-Bewegungen sollte gentigend
Raum sein (vgl. Interview M1, Z. 108-109; M2, Z. 186-188; M4, Z. 153-154; M6, Z.
153-158; M8, Z. 182-183). Hinderlich ist es also, wenn Mitarbeiter:innenaktionismus
gehemmt wird, weil von Anfang an eine mdglichst perfekte Umsetzung des UMS an-
gestrebt wird und ,lieber solange nichts unternommen wird, bis eine dreihundertfinf-
zigprozentige Losung entwickelt wurde® (Interview M5, Z. 34-338).25 Erschwert werde
der Start eines UMS auflerdem, wenn zusatzlich das Vorbild seitens der Geschéfts-
fuhrung ausbleibe. Es brauche eine Ausgewogenheit der Bottom-Up- und Top-Down-
Prozesse, ,ein Commitment [...] zwischen Belegschaft und Geschéftsleitung” (Inter-
view M1, Z. 176-179) und die daraus resultierende Verankerung auf der Leitungs-
ebene (vgl. Interview M6, Z. 158-159; M7, Z. 112-126): ,Es steht und fallt mit den
Menschen. Und das beginnt bei der Leitung einer Dienststelle, eines Museums* (In-
terview M2, Z. 323-324).

Beeinflusst wird der Faktor Mensch zum einen durch seine ihn umgebende Umwelt.
Hier kommt das Thema einer nachhaltigen Unternehmenskultur ins Spiel. Erfolgreich
angewendet werden kann ein UMS, wenn die Museumsmitarbeitenden ,immer mehr
in [die] Haltung kommen, nachhaltig zu arbeiten und zu agieren® (Interview M6, Z.
188-189), das heildt, eine Mentalitat der Nachhaltigkeit (im Museum) bzw. nachhaltige
Kulturpraktiken entwickelt, gelebt und Prozessmusterwechsel initiiert werden. So au-

Rerte z. B. ein:e Expert:in:

26 An dieser Stelle wurde die Paraphrase des Interviews in Anfiihrungszeichen gesetzt, um zu betonen,
dass es sich dezidiert um einen Gedankengang einer der befragten Museumsexpert:innen handelt.
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s[E]s geht ja nicht darum, dass wir jetzt stattdessen etwas anderes machen. Sondern es geht
darum, dass wir lernen, wie wir etwas anders machen. Wie wir das, was wir machen, also unsere
originare Arbeit, jetzt beispielsweise als Kunstwissenschaftler:innen, nachhaltig machen und
eben nicht so wie bisher.” (Interview M4, Z. 134-138). Dabei spielt sie u. a. auf die Ausstellungs-

planung und Erstellung von Publikationen an.

Zum anderen wird angenommen, dass auch psychologische Umstande auf den Fak-
tor Mensch Einfluss haben. Die Entwicklung und Entfaltung innerbetrieblicher nach-
haltiger Kulturpraktiken wird aus Sicht der Expertiinnen insbesondere durch ,Be-
quemlichkeit” (Interview M2, Z. 180-101; M5, Z. 183-189) und alte Gewohnheitsmus-
ter bei Alltagspraktiken ausgebremst. Aktuell sei man in den Museen noch des Ofte-
ren damit beschaftigt, auf Mitarbeiter:innenebene nachhaltiges Verhalten ,einzu-
Uben®, z. B. beim Thema Licht ausschalten (vgl. Interview M4, Z. 130-151; M5, Z. 173-
186). Nachfolgendes Zitat illustriert diesen Sachverhalt:

»Schwieriger ist es, was das Umsteuern der lieben Gewohnheiten angeht. Wir haben beispiels-
weise kleine Golfcaddys angeschafft, also elektrobetriebene kleine Fahrzeuge, die zum Perso-
nentransport in dem weiten Geldnde dienen kdnnen. Man muss sich vorstellen, dass ein Mensch,
der, wie sagt man, die Ausriistung zur Ausgrabung transportieren muss — ein Koffer mit Panto-
graffen] zum Zeichnen, ein Stativ, der Kamera usw. —, der hat das friiher tatsachlich auf einem
Lastenfahrrad durch die Gegend gekarrt. Das war durchaus miihsam, je nach Wetter auch nicht
besonders angenehm. Dann gab es also jetzt diese Entwicklung der Golfcaddys. Davon haben
wir inzwischen im Park sicher finf, sechs Stlick rumfahren. Und jetzt sieht man dauernd Leute,
die mit diesen Golfcaddys durch die Gegend disen, statt ein Fahrrad zu nehmen, selbst wenn
sie nichts transportieren missen. Aber das ist ja so viel bequemer. Also dieser innere Schweine-
hund bei manchen Leuten, der ist, denke ich, nicht zu erreichen, indem man einfach eine Tech-
nologie wechselt. Sondern da muss natlrlich mehr auf einer psychologischen Ebene gearbeitet
werden.” (Interview M2, Z. 126-140)

Im weiteren Zusammenhang mit dem Faktor Mensch steht neben nachhaltigen Kul-
turpraktiken, die Einfluss auf die erfolgreiche Umsetzung eines UMS oder das Schei-
tern mit einem UMS haben konnen, das Thema Wissen. Kann auf bereits vorhan-
denes Wissen im Museum zum Thema Betriebsdkologie zurtickgegriffen und darauf
aufgebaut werden wie auf Fertigkeiten im Umgang mit Klimabilanzen oder auf die
Dokumentation der betriebsdkologischen Prozesse in Form eines Umwelthandbuchs
bzw. -berichts, tragt dies gemaf den Erfahrungen der Expert:innen zum Gelingen des
UMS bei (vgl. Interview M1, Z. 272-279; M3.1, Z. 44-70). Des Weiteren wirken ergan-
zende Fortbildungen z. B. zu Nachhaltigkeitsmanager:innen unterstitzend, um bei-
spielsweise die UMS-Normensprache besser verstehen zu kénnen und ,sie auf den
jeweiligen Betrieb anzupassen® (Interview M7, Z. 282-283 und weiterfiihrend vgl. M6,
Z.156-161; M4, Z. 168-171). Alternativ beférdern auch ,Fachberatungen® und externe
Hilfestellungen, z. B. von (Nachhaltigkeits-),Agenturen® die erfolgreiche Nutzung der
UMS (Interview M7, Z. 115-118 und weiterfiihrend vgl. Interview M1, Z. 268-274; M8,
Z. 165-169). Aufgrund der Komplexitat der UMS ist eine externe, professionelle Be-
ratung vor allem fir kleinere Museen, die nur sehr eingeschrankte personelle Kapa-
zitaten haben, wichtig. Dass umgekehrt naturlich eine ausgebliebene Wissenssiche-
rung und ausbleibende Beratung bei fehlenden innerbetrieblichen Fachkenntnissen

als hemmend erlebt werden, verdeutlicht folgende Expert:innenaussage:
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»=Auch keine Fachfrau, keinen Fachmann im Haus fur Nachhaltigkeit zu haben, ist ein Problem
oder ist eine Schwierigkeit in jedem Fall.“ (M3.1, Z. 99-101 und vgl. erganzend Interview M8, Z.
231-237)

Darlber hinaus wirken klare Zustandigkeiten und geniigend Freiraum fiir die Beschaf-
tigung mit Nachhaltigkeitsfragen, dem UMS und den dazugehérigen Malnahmen so-
wie Zielen erfolgsversprechend. Als teilweise schon praktizierte Lé6sung wird seitens
eines:einer Expert:in vorgeschlagen, Stellenprozente flr eine nachhaltige Arbeit in
die Aufgabenprofile der Museumsmitarbeiter:innen von Anfang an zu integrieren:
,Wir haben seit zwei Jahren in alle Stellenbeschreibungen minimale Stellenprozente integriert,
also quasi bei allen Beschéaftigten. Und diese Stellenprozente besagen, dass man sich am inte-

grierten Management [des Museums] beteiligt und die Prozesse mitgestaltet® (Interview M7, Z.
161-164).

Denn was hilft, ist, ,Strukturen zu schaffen, die dauerhaft bleiben und die fern sind
von den Impulsen oder den Kraften der einzelnen Mitarbeiter:innen® sind (Interview
M6, Z. 60-62). Die Verankerung von zusatzlichen Nachhaltigkeitsanteilen in jedes
Stellenprofil steht dartber hinaus auch sinnbildlich fir eine (Unternehmens-)Kultur
der Nachhaltigkeit.

Ferner kann hinderlichen oder gar fehlenden Strukturen entgegengewirkt werden, in-
dem Systemgrenzen, Aufgabenverteilungen und die mit dem UMS einhergehenden
aktuellen Entwicklungsschritte (positiv wie negativ) ,transparent kommuniziert® wer-
den (Interview M6, Z. 184-188; M1, Z. 154-163). Eine malvolle, psychologisch wohl
Uberlegte und zielgruppenorientierte Kommunikation sollte nicht unterschatzt werden,
~weil die Leute [(Mitarbeiter:innen)] [dadurch] einfach ein Verstandnis fir dieses Sys-
tem [(UMS)] entwickeln® (Interview M1, Z. 159-160). So kdnnen die Mitarbeiter:innen
erreicht, mitgenommen und motiviert werden. Der Aspekt Kommunikation ist hinsicht-
lich einer erfolgreichen oder gehemmten Umsetzung gleichbedeutend mit den Res-
sourcen Personal, Zeit und Geld. Dies wird im Ubernachsten Absatz weiterfuhrend

erlautert.

Motivierend wirken zusatzlich (kleine) bewaltigbare Aufgabenpakte (vgl. Interview M8,
Z.134-135; M2, Z. 110-112), nicht allzu groRe Umweltteams (damit die Zustandigkei-
ten und Aufgabenverteilungen Ubersichtlich bleiben) sowie eine gewisse Form der
Freiwilligkeit und Diversitat in den Umwelt-AGs (vgl. Interview M3.1, Z. 12-17; M8, Z.
219-224). Die Mitglieder der Umwelt-AG sollten den Erfahrungswerten laut eines:ei-
ner Expert:in aus unterschiedlichen Abteilungen des Museumsbetriebs kommen und
unterschiedlichen Hierarchieebenen entstammen und somit vielféltige berufliche
Qualifikationen mitbringen. Denn mangelt es an Diversifizierung und wirden bei-

spielsweise nur die Abteilungsleitungen an AG-Treffen teilnehmen, kdnne es gemaf
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dem:der Expert:in aus Interview 2 bei den sehr vollen Terminkalendern der Abtei-

lungsleitungen zu zeitlichen Vakanzen kommen (vgl. Interview M2, Z. 173-185).

Die Herausforderung, dass nicht immer angemessene Ressourcen zur Verfigung
stehen, wurde bereits bei einigen der thematisierten Erfolgsfaktoren und Hindernis-
sen indirekt deutlich. Der Punkt Ressourcen wird jedoch mehrheitlich unter den be-
fragten Expert:innen als Hindernis eingestuft. Es wirden stets zu wenige bzw. ,keine
Ressourcen® existieren (Interview M3.1, Z. 94-100, 180-191). Kleinere Museumshau-
ser mit bis zu neun VZA treffe der Ressourcenmangel besonders (vgl. Interview M8,
Z. 29-34). Die Expert:innen unterscheiden dabei zeitliche von personellen und finan-
ziellen Ressourcen. Speziell hinsichtlich des Faktors Zeit wird in zwei Interviews an-
gemerkt, dass das Selbstverstandnis derzeit noch fehle, dass die Beschaftigung mit
Nachhaltigkeitsthemen einfach zum neuen Arbeitsalltag dazugehore und dass ergan-
zend noch extra Nachhaltigkeitsstellen geschaffen werden sollten. Eine Vollzeitbe-
schaftigung mit dem UMS sei essenziell, um dieses erfolgreich nutzen zu kbnnen (vgl.
Interview M4, Z. 120-125; M6, Z. 131-134). Aktuell werde das Thema Umwelt- bzw.
Nachhaltigkeitsmanagement zu sehr als zusatzliche Aufgabe gesehen (vgl. Interview
M3.1, Z. 53-56). ,Es gibt wenig Personen, die die Stellenanteile fur die Arbeit an der
Nachhaltigkeit haben [...], um das System auch wirklich am Leben zu halten® (Inter-
view M1, Z. 188-191). Zu viel Arbeit bleibe an Einzelpersonen hangen, die eigentlich
ein anderes Vollzeitstellenprofil besetzen wiirden. Ein:e Expert:in schilderte diesbe-

zuglich eindricklich:

,Und das bedeutet, ich [...] [arbeite] eigentlich nicht mehr [dafiir, wofiir ich eingestellt wurde]. [...]
Und das bedeutet, dass ich insgesamt zu 70/80 Prozent meiner Arbeitszeit nicht [...] [das eigent-
liche Stellenprofil erfiille].” (Interview M2, Z. 204-208)

In Bezug auf die Finanzen wird berichtet, dass Kulturinstitutionen und damit auch die

Museen,

.im Grunde keine finanziellen Spielraume haben. Da mussten die Trager — das ist ein dringender
Appell an die Trager — uns in die Lage versetzen, dann auch nachhaltig agieren zu kénnen. Und
das betrifft sowohl einfach den reinen Finanzbereich, weil eben Produkte auch mitunter preisin-
tensiver sind. Es betrifft aber auch die Zeit, weil es braucht einfach mehr Recherche im Einkauf,
in der Beauftragung. Bis ich jemand[en] finde, der den Nachhaltigkeitskriterien entspricht, die mir
vorschweben, die ich einsetzen will. Und (..) das hei3t auch die personelle Ressource in den
Hausern muss aufgestockt werden, dass man wirklich auch Nachhaltigkeit so leben kann und so
agieren kann, wie wir als 6ffentliche Institution mit einem auch Vorbildcharakter es ja auch tun
wollen.” (Interview M3.1, Z. 181-191)

Stehen ausreichend finanzielle Ressourcen, z. B. durch Fdrderungen seitens des
Umweltamtes, zur Verfigung, wird das in den Interviews als Erfolgsfaktor aber auch
als Initial der UMS genannt (vgl. Interview M1, Z. 36-41; M3.1, Z. 128-131; M8, Z. 37).
Allerdings kébnne man Kosten, z. B. fur Berater:innen, auch reduzieren, indem man
an sogenannten Konvoi-Verfahren teilnehme. Diese werden spezielle fir EMAS an-

geboten, existieren indirekt aber auch bei OKOPROFIT, da dieses Programm immer
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nur im Verbund angeboten wird. Dadurch entstinden Netzwerke, man kénne von an-
deren lernen und sich gegenseitig helfen. Folglich wird aus Sicht der Museumsvertre-
teriinnen der Austausch in Netzwerken — innerhalb des Teams und aufierhalb mit
Expertiinnen — als besonders hilfreich empfunden: ,Dass ein Austausch entsteht,
auch durchs Aktionsnetzwerk, der sehr, sehr fruchtbar ist, auch fur die eigenen Be-
strebungen. Das ist sicherlich ein grol3er Erfolgsfaktor” (vgl. Interview M1, Z. 173-175
und weiterfuhrend vgl. M4, Z. 177-179; M6, Z. 196-202).

Abschlie3end sei noch ein sehr museumsspezifisches Hindernis vorgestellt, das sich
in den Expert:inneninterviews herauskristallisierte. Als besonders hinderlich wahrge-
nommen wird der eingeschrankte Entscheidungs- und Handlungsspielraum beim Um-
setzen von gebaudetechnischen Mallnahmen, die zu einer Reduzierung der Umwelt-
belastung beitragen kénnten. Aufgrund der Strukturen durch Tragerschaft, Rechts-
form und Betriebsform konnten MalRnahmen wie das Dammen, das Auswechseln der
Lichtanlage etc. oftmals nicht sofort veranlasst werden, weil die Zustandigkeit der
Entscheidungsbefugnisse in anderen éffentlichen Amtern liege (vgl. Interview M6, Z.
210-218). Dies sei insbesondere dann der Fall, wenn das Museumsgebaude dem
Land oder der Stadt gehore. Dann sei dafirr eine andere Verwaltung zustandig und
Anderungsmafinahmen miissten erst aufwendig beantragt werden. Dadurch wiirden
sich Entscheidungen verlangsamen und es konne sein, dass vorgeschlagene Mal}-
nahmen an Aktualitat verlieren wiarden, weil sich beispielsweise die Technik sehr
schnell weiterentwickle, die MaRnahmenprifung sich allerdings auf den zuerst einge-
reichten Sachverhalt beziehen wirde und man fur neue Ma3nahmen wieder einen
neuen Antrag stellen musste. Es kdme zu einem sehr zeitverzdgerten reaktionaren
Verhalten, das von den Expert:innen als hinderlich eingestuft wird (vgl. Interview M7,

Z. 179-199). Hierzu ist in einem Beispiel aus Interview 8 nachzulesen:

,Dass das [(der MaRnahmenplan)] dann so unter den Teppich gekehrt wird, tat mir echt weh, weil
so ein Plan ja auch nicht unbegrenzt haltbar ist. Also das, was die Kolleg:innen ausgearbeitet
haben an konkreten MalRnahmen und auch mit der Bezifferung der Kosten usw., das hat jetzt
eine Giltigkeit. Wenn wir jetzt ein Jahr damit warten, dann ist das Makulatur.“ (Interview M8, Z.
282-286)

Mit dem Faktor Ausbremsen stehen auch oft konservatorische Vorgaben und Vorga-
ben seitens des Denkmalschutzes in Verbindung, welche ebenfalls zur Verlangsa-
mung von Entscheidungsprozessen beim Umsetzen von MafRnahmen fiihren wirden
(vgl. Interview M1, Z. 194-204; M3.1, Z. 235-241, 247-257; M3.2, Z. 108-109).
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6.5 Gesonderte Erfahrungen mit den UMS im Museumsbetrieb?’

»In der [deutschen] Museumslandschaft befindet sich der Ansatz/ [Einsatz von UMS]
weiterhin noch weitgehend in der Entwicklungs- und Erprobungsphase“ (KM 2017, S.
13). Dieser Umstand hat sich seit 2017 nicht groRRartig gedndert. Dementsprechend
gibt es bisher nur wenige, nicht wissenschaftlich gesicherte Erkenntnisse im Hinblick
auf die Wirkung der Zertifizierungen oder umgesetzte Manahmen und die Mdglich-
keiten einer langfristigen Finanzierung in der Kultur- und Kreativwirtschaft. Aus den
Interviews lassen sich allerdings interessante Erfahrungswerte ableiten, die mit die-

sen Bereichen in Verbindung stehen.

Bezulglich der Strahlkraft einer UMS-Zertifizierung bzw. Registrierung, die vermutlich
nicht zuletzt mit dem dazugehdrigen Logo in Verbindung steht, wurde bemerkt, dass
Museen sich auf eine zusatzliche Form des Beschwerdemanagements einstellen
kdnnen. So merkte beispielsweise eine:einer der Expert:innen an, dass die UMS-Zer-
tifizierung bzw. Registrierung zu einer anderen Sichtbarkeit im 6ffentlichen Raum
fuhre und von neuen oder anderen Zielgruppen gesehen werde. Das Stakeholderma-
nagement weite sich z. B. auf Aktivist:innen aus. Beschwerden hinsichtlich des Um-
weltverstandnisses des zertifizierten Museums seien deshalb nicht unlblich. Das
sollte bei der Kommunikation des Aufgabenprofils eines:einer Umweltbeauftragten

des Museums mitgedacht werden (vgl. Interview M2, Z. 308-325).

Mit der Zertifizierung bzw. Registrierung sowie dem UMS mit allen dazugehdrigen
Beratungen, Mitarbeiter:innenschulungen und Umsetzungen der Mallnahmen gehen
auch Kosten einher. Die Finanzierung ist in den meisten Museen nicht dauerhaft ge-
klart. Beim Durchsehen des Interviewmaterials war auffallig, dass in allen acht Fallen
des Samplings diesbezuglich zwei verschiedene Wege beschritten werden: die ex-
terne Finanzierung mithilfe von Foérderungen sowie die interne Finanzierung durch
abgegrenzte Posten innerhalb des eigenen Budgets. Anhand der Stichprobe ist ab-
leitbar, dass Museen mit Gber 100 Mitarbeitenden Férderungen meist fir Sonderpro-
jekte wie z. B. die Anschaffung eines Elektrolastenfahrrads (vgl. Interview M7, Z. 238-
243) oder fir die Initiierung des Systems bzw. Programms zu verwenden scheinen.
Kleinere Museen mit bis zu neun VZA sind teilweise auf die Kosteniibernahme in
Ganze angewiesen. Das funktioniere jedoch nur bei einmaligen Projekten wie OKO-
PROFIT (vgl. Interview M8, Z. 22-23). Fur die dauerhafte Verankerung muissten die

27 Hinweis der Autorin: Unberiicksichtigt bleiben an dieser Stelle die Erlauterungen der Umweltmaf-
nahmen, die Museen umsetzen, weil sie nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage beitragen. Sie
sind allerdings im Kategoriensystem im Anhang auf Seite 146 bis 150 nachlesbar.

72



Museen am besten selbst Posten im eigenen Budget fir das UMS abgrenzen, z. B.
fur Stelleanteile, Sachmittel etc. (vgl. Interview M7, Z. 227-233). Ein:e Expert:in stellte
fest, dass es keinen Mittelzuwachs aus der Tragerschaft gabe, nur weil man ein UMS
verwenden wolle. ,Das ist schon eine eigene Entscheidung, das System einzufiihren
und auch am Leben zu halten® (Interview M1, Z. 257-261).

Dass diese Entscheidung jedoch abhangig davon ist, ob eine Institution privatwirt-
schaftlich oder 6ffentlich gefuihrt wird, und immer wieder anders ausfallt, illustriert fol-

gendes Zitat:

,Und da ist unser Haus so gut wie gar nicht vergleichbar, weil die wesentlichen Schaltknopfe gar
nicht in unserer Verantwortung liegen. [...] Aber jede teiinehmende Organisation in unserem Jahr-
gang war mit dem Museum eigentlich nicht vergleichbar. Also da waren Handwerksbetriebe, da
waren Agenturen, bei denen das am ehesten noch vergleichbar war mit dem hohen Anteil an
Buroarbeit. [...] Aber die haben alles in der Hand. Deren Verwaltung ist sehr zusammenhéangend
[...].* (Interview M8, Z. 70-72, 187-192)

Wenn in 6ffentlichen Museen au3erdem Kompetenzbereiche oder ganze Abteilungen
wie beispielsweise Verwaltung oder Technik in andere Amter, u. a. das Kulturamt,
ausgelagert waren, dann wirden einfach andere Strukturen entstehen, die sich nicht
mit privatwirtschaftlichen Unternehmen vergleichen liefien. Dies fuhrt wiederum zu
der zusatzlichen Frage, welche Unterschiede es zwischen Privatwirtschaft und 6ffent-
lichen Einrichtungen im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren und Hindernisse, die mit UMS

einhergehen, gebe (vgl. Kapitel 1).

73



7 Diskussion und Implikationen der Interviewergebnisse

Unter Bertiicksichtigung der theoretischen Grundlagen wird in diesem Kapitel gepriift,
inwieweit sich die Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse aus Kapitel 2.2.2
auf den deutschen Museumssektor Ubertragen lassen. Dies geschieht, indem die Er-
gebnisse aus Kapitel 6 mit denen aus Kapitel 2.2.2 verglichen werden. Die Ex-ante-
Annahmen aus Kapitel 5 geben dabei den Ausgangspunkt des Vergleichs vor. Au-
Rerdem werden die Analysehinweise Glaser und Laudels berucksichtigt, wie bei-
spielsweise die Fragen: ,Welche Faktoren treten in allen Fallen auf, welche nur in
einigen? Welche Faktoren treten Uberraschend auf (wurden nicht erwartet), welche
erwarteten Faktoren fehlen? Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede gibt es?
Welche Alleinstellungsmerkmale fiir Museumsbetrieb tangieren die Erfolgsfaktoren
und Hindernisse?* (Glaser/Laudel 2010, S. 249-250)

7.1 Annahme 1 — Einflussfaktoren bei der Wahl eines UMS in Museen

Tendenziell hat die GréRe eines Museums gemessen an den festen Stellen (VZA)
Einfluss auf die Wahl des UMS, wie bereits in Kapitel 6.3 deutlich wurde. So bietet
sich aus Sicht eines:einer interviewten Expert:in OKOPROFIT besonders fir kleine
Museen an (vgl. Interview M5, Z. 285-290, 442-452). Die Stichprobe legt die Vermu-
tung nahe, dass sich OKOPROFIT besonders gut als Einstiegsmodell fir Museen mit
bis zu neun VZA eignet (vgl. Interview M8, Z. 53). Ausnahmen gibt es durchaus. Bei
OKOPROFIT handelt es sich allerdings um ein Programm, mit dem sich der nachhal-
tige Transformationsprozess lediglich starten lasst. Der Grund hierfir ist, dass das
Programm nur fur ein Jahr konzipiert ist (vgl. Kapitel 2.2.1). Das ist besonders fur
Museen ohne Vorerfahrungen in der Arbeit mit UMS oder Nachhaltigkeitsmanage-
mentinstrumenten passend (vgl. Interview M3.2, Z. 181-190; M8, Z. 38-42). Auf lange
Sicht und bei Wunsch der Verstetigung kommt man an dauerhaften Systemen wie
EMAS oder ISO 14001 nicht vorbei.

Da es aber in den Interviews der Stichprobe kaum Aussagen zu Korrelationen zwi-
schen Gréle und System gibt, scheinen diese kein belastbares Kriterium fiir die Aus-
wahl eines UMS darzustellen. Bei der Auswertung des Interviewmaterials ist viel of-
fensichtlicher, dass die erreichbaren, systemgebundenen Fdrderungen, z. B. durch
das Bundesministerium Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucher-
schutz, das Finanz- oder Umweltministerium eines Landes oder das Umweltamt einer
Stadt, deutlich starker die Wahl des UMS beeinflusst haben als die personellen Res-
sourcen. Ein Museum wurde beispielsweise im Rahmen eines Pilotprojektes durch
das Finanzministerium geférdert: ,Das [...] Ministerium fur Finanzen hat in unserem

Museum testen [wollen], wie man gréRere komplexe Institution CO2 bilanzieren kann®
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(Interview M3.1, Z. 47-48). Daher wurde OKOPROFIT auch von mittelgroRen sowie
groRen Museen, die sich in die Gruppen der Museen mit 10 bis 49 VZA und 50 bis
100 VZA einordnen lassen, angewendet. Bei OKOPROFIT handelt es sich also nicht
nur um ein Programm, das aufgrund seines kommunalen Betriebs ausschliel3lich von
kleinen, kommunalen Museen in Anspruch genommen wird, sondern es findet des
Ofteren auch in Landesmuseen Anwendung, weil die Lander das Projekt meist in er-
heblichem MalRe finanziell unterstiitzen. Férdermdglichkeiten haben aber nicht nur
Einfluss auf die Entscheidung fiir oder gegen OKOPROFIT. In einem Fall des Samp-
lings hat man sich entsprechend einer Fordermdglichkeit z. B. fir EMAS entschieden
(vgl. Interview M1, Z. 36-41).

Als weitere Einflussgré3en neben den Fdrderstrukturen kénnen sich aber auch poli-
tische Vorgaben oder der betriebsdkologische Wissensstand zum Zeitpunkt der Ein-
fuhrung des UMS auf die Entscheidung fir oder gegen ein UMS auswirken, wie be-
reits in Kapitel 6.4 zusammengefasst wurde. Folgendes Beispiel illustriert insbeson-

dere den indirekten, politischen Druck:

»Also EMAS wird auch fiir Behérden und auch Ministerien zum Beispiel empfohlen. Und wir sind
mit unserer Struktur und auch rein rechtlich den Bundesbehérden nachgeordnet. Und uns er-
schien es fir unsere Organisation sinnvoll, gleich Nagel mit Képfen zu machen und das Ganze
so ein bisschen gréRer und grundlegender zu denken. [...] Und da erschien uns das, was EMAS
einem vorgibt, an notwendigen Schritten, sehr, sehr sinnvoll zu sein.” (Interview M4, Z. 42-54)

Das Zitat zeigt auf, dass auch die Tragerschaft von Museen Einfluss auf die Wahl
eines UMS hat. Wenn also die BKM fir bundesgeférderte Institutionen, und damit
auch fur einige Museen, EMAS empfiehlt (BKM 2020, S. 25), ist es nicht verwunder-
lich, dass sich viele Museen daran orientieren oder EMAS als sehr vertrauenswurdig
wahrnehmen. Auflierdem neigen Museumsmitarbeiter:innen dazu, sich hinsichtlich
der Auswahl von UMS andere Museen als Vorbild zu nehmen (vgl. Kapitel 6.1, 6.4).
Dass neben EMAS auch OKOPROFIT sehr weit verbreitet ist, liegt meiner Meinung
nach darin begriindet, dass die Betreiber:innen von OKOPROFIT selbst Programm-
teilnehmer:innen akquirieren (vgl. MUNLV 2006, S. 17) und dass Lander und Kom-
munen ihre eigenen Betriebe mit den von ihnen subventionierten Projekten gerne zur
Umsetzung der jeweiligen Landesklimaneutralitatsziele befahigen méchten (vgl. In-
terview M3.1, Z. 47-53).

Einen weniger prominenten Einfluss auf die Entscheidung fir oder gegen ein UMS
hat der Museumstyp. Eigentlich spielt er fir die Expert:innen der Stichprobe fast keine
Rolle. Nur in einem Fall wurde deutlich, dass Museen sich in Zukunft zunehmend mit
einem veranderten Bewusstsein hinsichtlich nachhaltiger Fragestellung konfrontiert
sehen und Stakeholder von Museen Nachweise fordern konnen, die belegen, inwie-

fern diese nachhaltig arbeiten wirden. Dies wurde fir den Fall skizziert, wenn
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Kooperationspartner:innen von Ausstellungen, z. B. zeitgendssische Kunstler:innen,
nachhaltiges Arbeiten in einem Museum zur Bedingung fiir eine Zusammenarbeit ma-
chen. Ein im Museum genutztes, zertifiziertes UMS kann dabei ein solcher Nachweis
sein (vgl. Interview M1, Z. 289-291).

Die Rechts- und Betriebsform, Museumsklassifikation, geographische Verortung
(Bundesland) des Museums und das Wirkungsfeld (national/international) scheinen
keinen Einfluss auf die Wahl des UMS zu haben. Zumindest wurden in den Interviews
keine Antworten gegeben, die in diese Richtung weisen wirden. In Zusammenhang
mit der Tragerschaft kann auch keine belastbare Aussage getroffen werden, da die
Stichprobe sich fast nur aus Museen zusammensetzt, welche Kérperschaften des 6f-
fentlichen Rechts sind. In der Stichprobe unterliegt lediglich ein Museum einer privat-
offentlichen Tragerschaft. Jedoch hat die Betriebsform Auswirkungen auf Entschei-

dungsprozesse, wie in Kapitel 6.4 beschrieben.

7.2 Annahme 2 — Schwerpunkte der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hin-

dernisse in Museen

In den durchgefihrten Interviews wurden die Museumsexpert:innen nicht explizit ge-
beten, vorgegebene Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren oder Hindernisse zu priorisie-
ren. Sie wurden auch nicht gebeten, die geduRerten Aussagen zu den von ihnen er-
lebten Nutzungsmotiven, Erfolgsfaktoren oder Hindernissen nachtraglich in eine
Rangfolge zu bringen. Daher kann die Annahme 2 mithilfe des Interviewmaterials
nicht modifiziert werden. Allerdings war es anhand des Kategoriensystems und der
damit in Verbindung stehenden Haufigkeitsverteilungen einzelner Kategorien mog-
lich, thematische Schwerpunktsetzungen fur die untersuchten UMS zu identifizieren.
Hinsichtlich der Nutzungsmotive fallt auf, dass die 6konomischen und 6kologischen
Vorteile ausfiihrlicher in Zusammenhang mit OKOPROFIT thematisiert wurden. Bei
ISO 14001 spielten insbesondere die Themen der kontinuierlichen Verbesserung so-
wie des Monitorings der museumsspezifischen Chancen und Risiken im Zusammen-
hang mit betriebsdkologischen Faktoren eine Rolle. EMAS wird als System erlebt,
welches einen passenden Strukturrahmen fur Nutzer:innen mit sich bringt (vgl. An-
hang 17, S. 160-161).

Bei der Haufigkeitsverteilung der einzelnen Kategorien, die in Verbindung mit den
Erfolgsfaktoren in den Interviews stehen, ist auffallig, dass fir alle Systeme und in
allen Interviews als Erfolgsfaktor der Aspekt des bereits vorhandenen Wissens ge-
nannt wurde. In Kombination mit Hilfestellungen in Form von Fortbildungen oder ex-
ternen Fachberatungen oder der Méglichkeit des Ruckgriffes auf Dokumentationen

steigert dies die erfolgreiche Nutzung eines UMS. Aufierdem scheinen flr das
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Museum, das ISO 14001 anwendet, die Faktoren klare Zustéandigkeiten und Zeit eine
wichtige Rolle zu spielen, beispielsweise durch eine ausreichende Integration von zu-
satzlichen Stellenprozenten in existierende Planstellen. So kdnne man gewahrleisten,
dass die Mitarbeitenden auch wirklich Zeit hatten, sich wahrend der Arbeitszeit dem
Thema Nachhaltigkeit zu widmen (vgl. Interview M7, Z. 161-165). Fur ein Museum,
das EMAS anwendet war das Thema der transparenten Kommunikation besonders
ausschlaggebend fir den Erfolg eines UMS, aber auch einer nachhaltigen Transfor-
mation im Allgemeinen (vgl. Interview M1, Z. 155-163). In einem anderen Fall wurde
der Mitarbeiter:innenpartizipation eine hohe Relevanz seitens eines:einer Expert:in
beigemessen (vgl. Anhang 17, S. 162-163).

Bei den Hindernissen sticht hervor, dass die fehlenden personellen Ressourcen wohl
mehr Aufmerksamkeit erregen als die Ressourcen Zeit und Geld, wobei alle Ressour-
cen eng miteinander verwoben sind und sich gegenseitig bedingen. In einem Museum
beschaftigen vor allem die Hurden, welche sich durch konservatorische Vorgaben
und den Denkmalschutz ergeben, die fir das UMS zustandigen Personen. In einem
anderen Museum wiederum werden das zum UMS zugehdérige Datenmanagement
und die sich aus der Betriebsform ergebenden eingeschrankten Entscheidungs- und
Handlungsspielraumen als grolte Herausforderung wahrgenommen, welche die ef-
fektive Nutzung eines UMS hemmen (vgl. Anhang 17, S. 164-166).

Weil auRerdem in den neun gefihrten Interviews in keinem Fall alle Nutzungsmotive,
Erfolgsfaktoren und Hindernisse vorkamen, kann keine Aussage dahingehend getrof-
fen werden, dass alle durch die Expert:innen erwahnten Motive und die UMS beein-
flussenden Faktoren allgemeinglltig waren. Zusatzlich kann auch keine Aussage be-
zuglich der unterschiedlichen Priorisierung dieser getatigt werden, obwohl die unter-
schiedlichen Themenschwerpunkte in den einzelnen Interviews den Anschein erwe-

cken.

7.3 Annahme 3 — Wirtschaftssektoren tibergreifende und speziell fiir Museen

geltende Motive und Faktoren

Durch die Analyse der Interviews wurde deutlich, dass zwischen privatwirtschaft-
lichem und o6ffentlich-rechtlichem Sektor unterschieden werden sollte, wie das Zitat
eines der interviewten Expert:innen belegt: ,[...] mir [wurde klar], wie unterschiedlich
dann doch so eine Verwaltung und die Wirtschaft ticken® (Interview M8, Z. 104-106).
Deswegen liegt der Fokus des Vergleichs der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und
Hindernisse auf den Uberschneidungen und Alleinstellungsmerkmalen zwischen Ka-
pitel 2.2.2 und 6. Dariber hinaus werden auch die Positionen Garthes (2022), Hefeles

und Trunks (2020) einbezogen, weil es sich dabei um die wenigen Quellen handelt,
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in denen Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft und fir das Museumswesen im Allgemeinen beschrieben werden. Beiden
Quellen liegt ein ganzheitliches Nachhaltigkeitsverstandnis gemaf des Brundtland-
Berichts und der Triple Bottom Line zugrunde (vgl. Garthe 2022, S. 24; Hefele/Trunk
2020, S. 4). Auch wenn sich deren Faktoren also auf alle Nachhaltigkeitsdimensionen
beziehen (Okologie, Okonomie, Soziales, Kultur), finden diese Berlicksichtigung, weil
die Betriebsdkologie ein Teil von Nachhaltigkeit ist. Daher sind Garthes, Hefeles und

Trunks Faktoren auch auf diese Arbeit tbertragbar.

Vergleicht man nun das Kategoriensystem, das flr Auswertungszwecke der Inter-
views entwickelt wurde (Anhang 15, S. 119-150) mit den Kategorien, die sich aus der
Literatur ableiten lassen (vgl. Kapitel 2.2.2), fallt auf, dass in allen Fallen fehlende
Ressourcen als hinderlich bei der Umsetzung eines UMS gesehen werden. Jedoch
gibt es unterschiedliche Schwerpunktsetzungen: Wahrend in der Privatwirtschaft eher
die fehlenden Finanzmittel im Vordergrund stehen, werden im Museumssektor diese
zwar auch immer wieder hervorgehoben, zeitgleich aber ebenfalls die fehlenden per-
sonellen Ressourcen in den Vordergrund gerickt, welche nicht zuletzt mit dem zeit-
lichen Faktor in Verbindung stehen. Das ist aus einer kulturpolitischen Perspektive
nicht verwunderlich, da die Ausgaben fir Kultur im Haushaltsplan des Bundes und
Lander freiwilliger Natur sind (vgl. Kapitel 3.1; Anhang 16, S. 151-159).

Ansonsten gilt fur Privatwirtschaft sowie den Museumssektor, dass ein fehlendes Zu-
sammenspiel von Top-Down- und Bottom-Up-Bewegungen die Umsetzung eines
UMS ebenfalls hemmen. Fir den Museumssektor war jedoch auffallig, dass dieses
Hindernis differenzierter in die Aspekte ,fehlendes Vorbild durch die Leitung“ und
»=ausbleibende Beteiligung“ bzw. ,zu geringer Einbezug der Mitarbeiter:innen® unter-
schieden werden konnte (vgl. Kapitel 6.3). Darlber hinaus gibt es zwei weitere Merk-
male, die sowohl in der Privatwirtschaft als auch im o6ffentlich-rechtlichen Muse-
umssektor gleichermalien eine Rolle spielen. Zum einen erschwert Unzureichendes
betriebsdkologisches Wissen auf Seiten der Mitarbeiter:innen den Umgang mit einem
UMS und zum anderen behindern Unklarheiten aufgrund des oft groReren Interpreta-
tionsspielraums der UMS-Normen die Arbeit mit dem UMS (vgl. Anhang 16, S. 151-
159).

Im Weiteren wird durch den Vergleich von Kapitel 2.2.2 mit Kapitel 6 deutlich, dass
fur die Privatwirtschaft eher der Vorwurf des Greenwashings als ein typisches Merk-
mal einzustufen ist, welcher zum Misserfolg eines UMS in der Anwendung beitragt.
Gleiches gilt fir das Ausbleiben einer Aktualisierung der Infrastruktur des UMS. Fur

Museen sind Greenwashing-Vorwurfe scheinbar noch nicht sehr prasent, da diese
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mit der Nutzung von UMS gerade noch am Anfang stehen. In den Interviews kamen
die Vorwirfe nicht zur Sprache. Darlber hinaus scheint fur den 6ffentlichen Sektor
das Hindernis der Herausforderung rund um das Datenmanagement wesentlich zu
sein. Dies kdnnte nicht zuletzt an den institutionellen Strukturen oder an unklaren
Systemgrenzen und Zustandigkeitsbereichen in der Arbeit mit dem UMS liegen.
Garthe (2022) spricht in diesem Zusammenhang u. a. von méglichen Kompetenzkon-
flikten und Konkurrenz verschiedener Abteilungen, z. B. um die Hoheit von Entschei-
dungsbefugnissen, die man eigentlich vermeiden méchte (vgl. Garthe 2022, S. 231).
Aulerdem spricht er von ,institutionellen Hindernissen, Zwangen und Barrieren®, wel-
che zudem ,nachhaltiges Verhalten am Arbeitsplatz“ und infolgedessen eine erfolg-
reiche Umsetzung eines UMS einschranken kénnen (ebd., S. 240). Aufgrund der Ex-
pert:innenantworten kdnnte es sich bei den ,Aspekten der Organisation®, die Garthe
als ,institutionelle Barrieren“ nennt, auch um die konservatorischen Anforderungen
und um Denkmalschutzvorgaben handeln (vgl. Interview M1, Z. 193-203; M3.2, Z. 91-
92). Er fuhrt diesen Punkt aber nicht weiter aus. Zusatzlich kdnnte auch als institutio-
nelle Barriere aufgefasst werden, dass Museumstrukturen durch ihre Tragheit im Hin-
blick auf Entscheidungs- und Handlungsspielraume hinderlich wirken, weil diese zum
Teil auf verschiedene stadtische Amter verteilt sind (vgl. Interview M6, Z. 200-228).
Die Expert:innen arbeiteten ferner heraus, dass der Faktor Mensch mit all seinen die
Psyche beeinflussenden Komponenten als ein Hindernis aufgrund widerstandiger Be-
quemlichkeit und dem Unwillen, Verhalten zu verdndern, wahrgenommen werden
konnte (vgl. Kapitel 6.4). Die fehlenden nachhaltigen Kulturpraktiken und Gefuhle der
Uberforderung sind demnach ein Hindernis, das aus Museumssicht sehr zentral ist.
Ein Mangel an Diversifizierung innerhalb der Umwelt-AG oder eine fehlende Fachbe-
ratung kdnnen aber genauso hemmend wirken. Die Ergebnisse aus Kapitel 6.4 kon-
nen Garthes Ausfuhrungen zu all diesen Themen bestatigen (vgl. Garthe 2022, S.
216-217, 221-222, 226-227, 229-231, 234, 239-240). Zudem erweitern sie diese um

speziell praxisorientierte Beispiele.

Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren unabhangig von der Privatwirtschat oder dem Muse-
umssektor scheint die Tatsache zu sein, dass es malgeblich auf die Mitarbeiter:in-
nenpartizipation ankommt. Druber hinaus ist eine pro Umwelt ausgerichtete Unter-
nehmenskultur mit umweltschonenden Verhalten in der alltédglichen Routine wichtig
ebenso wie klare Strukturen und Zustandigkeiten, Dokumentation und Fortbildungen

oder Unterstitzungen von auf3en (vgl. Anhang 16, S. 151-159).

Fir Museen, die anfangen ein UMS zu initiieren, hat sich herausgestellt, dass die
Einlbung langfristigen Denkens, der Einstieg tber low hanging fruits und ausreichend

zur Verfugung stehende finanzielle Ressourcen unterstiitzend wirkt. Danach ist es
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wichtig, das System personenunabhangig zu etablieren, weil sonst die Nutzung des
UMS mit aus dem Dienst ausscheidenden Mitarbeiter:innen endet und auch das Wis-
sen diesbezuglich verloren geht. Es hilft also, gesonderte Stellenprozente fir alle Mit-
arbeiter:innen einzuplanen. Auch in diesem Punkt kann Garthe (2022, S. 239) besta-
tigt werden. Der 6ffentliche Sektor hebt ferner eine tarnsparente Kommunikation und
die Nutzbarmachung von Netzwerken (z. B. Konvoi-Verfahren) hervor (vgl. Anhang
16, S. 151-159; Kapitel 6.4).

Keine Rolle im 6ffentlich-rechtlichen Museumssektor spielt derzeit noch das Motiv der
Okologischen Subventionen als Grund fir die Nutzung eines UMS, da diese nicht so
stark verbreitet sind (vgl. Kapitel 2.2.2). Allerdings wird es als initiale Bedingung ge-
nannt, wenn ein UMS etabliert wird (vgl. Kapitel 6.1). Eine Zertifizierung im Zusam-
menhang mit der Nutzung eines UMS wird zusatzlich als Grund gesehen, bessere
Fordermoglichkeiten beantragen zu kdnnen (vgl. ebd.). Dass ein UMS die Mitarbei-
ter:innenmotivation steigert, ist eher fir die Privatwirtschaft erforscht und weniger im
Museumssektor. Mitarbeiter:innenmotivation spielt im Museumskontext eher bei den
Erfolgsfaktoren eine Rolle. Was auch noch typisch fur die Privatwirtschaft ist, ist der
Grund, Handelsbeziehungen verbessern zu wollen, Lieferketten einfacher kontrollie-
ren zu kénnen und bessere Kreditkonditionen zu erlangen. Auch die Verbesserung
der Stakeholderbeziehungen wird seitens der Museumsexpert:innen nicht als Nut-
zungsmotiv genannt, aber als Grund fur Zertifizierungen. Gesellschaftlicher Verant-
wortung Rechnung zu tragen, ist fur Museen ebenso wichtig. Ein UMS kann dabei
helfen, dem Bildungsauftrag und der Programmatik des Hauses gerecht zu werden
(vgl. Garthe 2022, S. 235; Interview M3.1, Z. 36-42; Anhang 16, S. 151-159).

Der Vergleich mit Garthes Faktoren (vgl. Anhang 16, S. 151-159) ergibt, dass diese
die aus dem Interviewmaterial ableitbaren Aussagen in Ganze belegen kdnnen, bis
auf die Erfolgsfaktoren ,Nachhaltigkeitsverstandnis als transversale Aufgabe“ und
,eine gute Vision® bzw. ,Change Story“ (vgl. Garteh 2022, S. 225). AuRerdem finden
sich auch alle Erfolgsfaktoren und Hindernisse, die Hefele und Trunk (2022) in ihrer
Publikation erwdhnen, im deutschen Museumssektor wieder, z. B. die Ausgewogen-

heit zwischen Top-Down- und Bottom-Up-Bewegungen (vgl. Anhang 16, S. 151-159).

7.4 Annahme 4 - Die Bedeutung der Erkenntnisse von Hefele und Trunk (2022)

fiir Museen

Hefele und Trunk (2022) gehen in ihrem Leitfaden ,Nachhaltigkeitsmanagement fir
den Kulturbereich® nicht auf Erfolgsfaktoren und Hindernisse ein, sondern auf die Vor-
und Nachteile der einzelnen UMS, die im Museumskontext am meisten genutzt wer-
den — EMAS und OKOPROFIT —, auf ISO 14001 allerdings nicht. Sie listeten diese
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jedoch nicht aus einer museumsspezifischen Perspektive auf, sondern aus allge-

meiner kultureller Sicht. Als Vorteile von OKORPFIT nennen sie

,den damit verbundenen guten Einstieg in ein systematisches Umweltmanagement, die Mdglich-
keiten der Netzwerkbildung mit anderen regionalen Akteur:innen aus anderen Branchen, Ver-
knipfungen von 6kologischen und 6konomischen Einsparungen sowie, dass mit Zertifizierungen
extern geworben werden kann.“ (Hefele/Trunk 2022, S. 50)

Diese Vorteile sind so auch im Interviewmaterial des Samplings wiederzufinden und
lassen sich fur den Museumssektor als gultig belegen. Lediglich die okologischen
Einsparungen werden nicht explizit seitens der interviewten Expert:innen betont. Au-
Rerdem werden von diesen am starksten die Vorteile ,guter Einstieg in ein systema-
tisches Umweltmanagement” und die Mdéglichkeiten der ,Netzwerkbildung mit ande-
ren regionalen Akteur:iinnen aus anderen Branchen® in Zusammenhang mit OKO-
PROFIT in den Vordergrund gertckt (vgl. Kapitel 6.3).

Die Nachteile, die laut Hefele und Trunk (2022, S. 50) mit OKOPROFIT einhergehen
— Jfehlende Kontinuitat durch begrenzte Laufzeit* und ,Teilnahme nur im Verbund
Uber Angebote von Kommunen“ — kbnnen museumsspezifisch noch um folgende
Punkte erweitert werden: ,weniger flr grol3e Museen geeignet®, ,nur zum Einstieg®,
.keine Kontrolle, ob MaRnahmen nach Projektende umgesetzt werden“ und ,starker
Fokus auf technisch-betriebsdkologischer Infrastruktur® (vgl. Anhang 15.2, S. 124-
150).

Der Aspekt zur fehlenden Kontinuitat durch eine begrenzte Laufzeit (einmaliger Pro-
zess) von OKOPROFIT konnte durch das Interviewmaterial bestatigt werden. Dass
die Teilnahme nur im Verbund tber kommunale Angebote stattfindet, spielte in den

Interviews keine groflRe Rolle.

Bezuglich EMAS sind nach Hefele und Trunk (2022, S. 51) die Vorteile, dass das
UMS auch ISO 14001 beinhaltet sowie eine starke Mitarbeiter:innenzentrierung mit
sich bringt, zu erganzen. Der Aspekt der Mehrjahrigkeit wurde zwar bei Hefele und
Trunk (vgl. ebd.) nicht explizit genannt, ist aber sehr wahrscheinlich in dem Punkt
,verpflichtung zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess* enthalten bzw. Be-
standteil dessen. Gleiches gilt auch fur die von mir erzeugte Kategorie ,vertrauens-
wurdig“ als Vorteil von EMAS (vgl. Anhang 15.2, S. 124-150). Dieser lasst sich He-
feles und Trunks Vorteil ,Transparenz und Glaubwirdigkeit“ zuordnen. Der Nutzen
von EMAS im Bereich ,sehr gut strukturierter Prozess" und ,,gutes Instrument fur ex-
terne Kommunikation (Zertifikat)* 1asst sich mithilfe des Interviewmaterials und des
daraus entwickelten Kategoriensystems flr den Museumssektor ebenfalls bestatigen.

Die Vorteile ,Zeichen eines hohen Commitments* und ,positive Imagebildung® wurden
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in Zusammenhang der Nennung allgemeiner Grinde erwahnt (vgl. Anhang 15.2, S.
124-150).

Die Nachteile von EMAS (vgl. Hefele/Trunk 2022, S. 51) konnten nur um einen wei-
teren Punkt erganzt werden: den europaischen Anwendungsbereich. Auch wenn die-
ser nicht im Interviewmaterial vergeben wurde, ist er doch aus Kapitel 6.3 ableitbar.
Da generell fur EMAS und ISO 14001, wie bereits in Kapitel 6.3 beschrieben, keine
museumsspezifischen Nachteile aus dem Interviewmaterial abzuleiten waren, kén-
nen die nachfolgend fur die Kulturbranche erwdhnten Hemmnisse nicht fur den Mu-
seumssektor belegt werden (Hefele/Trunk 2022, S. 51): ,Kosten (max. 5.600 Euro bei
der Einfihrung, max. 2.800 Euro bei der Revalidierung)®, ,hoher Zeitaufwand®, ,feh-
lende branchenspezifische Ausrichtung® und ,keine Beteiligung durch EMAS im Pro-

zessverlauf (nur fir die Auditierung)®.

7.5 Annahme 5 — UMS bauen idealerweise auf Instrumenten des Nachhaltig-

keitsmanagements auf

In Kapitel 6 wurde nicht auf die Bedingungen (das Initial) eigegangen, die zur Einfuh-
rung eines UMS in den Museen gefiihrt haben, weil sie nicht primar mit der Beant-
wortung der Forschungsfrage in Zusammenhang stehen. ,Aufbau auf bereits vorhan-
denen Nachhaltigkeitsmanagementinstrumenten® ist jedoch eine sehr wichtige Bedin-
gung, die u. a. neben denen der Akquise durch Vertreter:innen des Systems, Forder-
moglichkeiten, Bottom-Up- und Top-Down-Bewegungen, Empfehlungen, Anfragen
und Vorgaben von aufden, dem Bildungsauftrag und der Programmatik des Museums
in den Interviews von den Expertiinnen genannt worden ist. Zu Instrumenten des
Nachhaltigkeitsmanagements zahlen z. B. das Betreiben einer Umwelt-AG bzw. eines
Umweltteams, die Erstellung einer Klimabilanz oder die Erstellung eines Umweltbe-
richtes. Am meisten verbreitet sind tatsachlich die Instrumente Klimabilanz und Um-
weltteam (vgl. Interview M3.2, Z. 12-13; M4, Z. 25-30; M6, Z. 114-116), dicht gefolgt
von der Umsetzung der SDG (vgl. Interview M8, Z. 310-320).

7.6 Modifizierung der Ex-ante-Annahmen

Im Anschluss an die Interpretation der Interviewergebnisse lauten die modifizierten

Ex-ante-Annahmen wie folgt:

o Annahme 1: Grole, in besonderen Fallen der Museumstyp, politische Vorga-
ben und damit auch die Tragerschaft, Wissensstand sowie Férdermdglichkei-
ten beeinflussen die (Aus-)Wahl, ob das UMS EMAS, ISO 14001 oder das

Umweltprogramm OKOPROFIT in einem Museum angewendet wird. Die
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geographische Verortung des Museums, Betriebs- respektive Rechtsform und
das Wirkungsfeld (national oder international) haben wenig bis keinen Ein-

fluss.

¢ Annahme 2 wurde aufgrund der Analyseergebnisse als nicht sinnvoll erachtet

und wieder verworfen.

e Annahme 3: Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse der UMS
EMAS, I1ISO 14001 und OKOPROFIT, die speziell fiir den deutschen Muse-
umssektor gelten, gibt es nur eingeschrankt. Primar lassen sich bei den Hin-
dernissen besondere Merkmale fir Museen identifizieren. Diese sind: ein ein-
geschrankter Entscheidungs- und Handlungsspielraum aufgrund der Trager-
schaft und Rechts- bzw. Betriebsform, die institutionellen Barrieren Denkmal-
schutz und konservatorische Vorgaben sowie Herausforderungen beim Da-

tenmanagement.

¢ Annahme 4: Die von Vera Hefele und Teresa Trunk in ihrem Leitfaden ,Nach-
haltigkeitsmanagement® fiir den Kulturbereich gelisteten Vor- und Nachteile
des UMS EMAS und des Umweltprogramms OKOPROFIT sowie die damit
verbundenen Grinde fur oder gegen deren Nutzung gelten teilweise auch fur

den deutschen Museumssektor.

e Annahme 5: In Museen, in denen bereits Instrumente des Umweltmanage-
ments (z. B. eine Klimabilanzierung) genutzt werden, kann einfacher ein UMS

oder Umweltprogramm angewendet werden.

Bis auf Annahme 5 wurden alle anderen Ex-ante-Annahmen leicht angepasst. An-

nahme 2 wurde ganz verworfen.
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8 Reflexion der Methode und des Forschungsdesigns

Bevor die Forschungsfrage mit den dazugehdrigen Leitfragen abschlielfend beant-
wortet wird (vgl. Kapitel 9), sollen an dieser Stelle die Limitationen der Analyseergeb-

nisse und der dazugehdrigen Interpretationen offengelegt werden.

Wie in Kapitel 4.2 herausgearbeitet wurde, haben die Ergebnisse lediglich einen ein-
geschrankten Geltungsbereich, da das Sampling nicht die gesamte Museumsland-
schaft Deutschlands ausreichend und realitatsnahe abgedeckt. Insbesondere im Hin-
blick auf die Merkmale Tragerschaft, Betriebs- bzw. Rechtsform, Grélie, Museumstyp
oder geografische Verortung fehlen Fallbeispiele. Dartiber hinaus wurden keine un-
terschiedlichen Personen desselben Museums verschiedener Funktionen und Abtei-
lungen interviewt. Der Untersuchungsgegenstand konnte also nicht vollumfanglich,
sondern nur selektiv erfasst werden. Dementsprechend weisen die Ergebnisse einen
sehr hohen Grad an subjektiver Wahrnehmung auf. Die branchenulbergreifenden Per-

spektiven, z. B. seitens der Zertifizierer:innen oder Berater:innen, fehlen.

Methodisch konnte keine Typologie hinsichtlich der Merkmalsauspragungen von Mu-
seen fir die Nutzung von EMAS, 1SO 14001 oder OKOPROFIT entwickelt werden.
Grund hierflr ist zum einen, dass dies den Einbezug von Gegenbeispielen und Fall-
kontrastierungen notwendig gemacht hatte und zum anderen, dass aktuell noch zu
wenige Falle im deutschen Museumswesen existieren, die eine Anwendung von UMS

in diesem Bereich analysierbar machen (vgl. Flick 2017, S. 260).

Eine weitere Limitation, die sich bei der Durchflihrung der Interviews ergab, ist die der
eingeschrankten Verflgbarkeit potenzieller Interviewpartner:innen und die man-
gelnde Bereitschaft, sich interviewen zu lassen. Infolgedessen war es schwierig, eine
ausgewogene Verteilung von Museumsexpert:innen zu gewahrleisten, die von ihren
Erfahrungen mit EMAS, OKOPROFIT oder ISO 14001 berichten konnten. Im Hinblick
auf ISO 14001 gibt es derzeit z. B. nur ein deutsches Museum, welches dieses UMS
nutzt. Im Zusammenhang mit OKOPROFIT wirkte zudem limitierend, dass aufgrund
des Projektcharakters, der sich aus der Laufzeit von einem Jahr ergibt, in vielen Fallen
das Wissen mit den Personen, welche das Projekt betreut haben, das Museum ver-

lasst, wenn diese die Institution wechseln (vgl. Kapitel 4.2).

Problematisch ist auch, dass trotz des Interviewleitfadens Suggestivfragen nicht ganz
verhindert werden konnten. Besonders bei der Abfrage der Erfolgsfaktoren und Hin-
dernisse war fUr ein paar Expert:innen nicht sofort verstandlich, worum es gehen
sollte. Die seitens der Interviewerin verwendeten Beispiele fiihrten dann dazu, dass

diese oftmals direkt reproduziert wurden. Dennoch konnte mithilfe des
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Interviewleitfadens wahrend des gesamten Interviews die Struktur gewahrleistet wer-
den, die zu einer gewissen Transparenz und bedingten Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse fuhrte. Zusatzlich konnte mithilfe des Leitfadens ein differenziertes Sinnver-
standnis der Deutungsmuster der Expert:innen geférdert werden (vgl. Lamnek 2010,
S. 310-312). Das qualitative Gutekriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit ist
somit gultig (vgl. Steinke in Flick 2017, S. 324-326, 331).

Ferner wurden die Interviews nicht durch eine persdnliche Beziehung der Befragten
zur Interviewerin beeintrachtigt. In keinem Fall kannten sich die Personen. Die fir die
Interviews zur Verfiigung stehende Zeit wurde ebenfalls nicht als Limitation wahrge-
nommen. Die Expert:innen hatten flr das Interview in allen Fallen ausreichend Zeit
eingeplant. Lediglich die Form der Videotelefonie fihrte dazu, dass die Interviewerin
nur eingeschrankt Kontrolle Uber etwaige Storfaktoren wie die Lautstarke in den Bu-
ros der Befragten oder klingelnde Telefone hatte. Es gab auch in wenigen Fallen Ver-
bindungsprobleme. Die Tonaufzeichnung machte eine natirliche Gesprachssituation

zunichte.

Trotzdem stellte sich die Wahl der qualitativen Expert:inneninterviews als passend
heraus, da das Feld UMS im deutschen Museumssektor noch zu wenig beforscht
wurde, sodass eine quantitative Befragung wenig zielfihrend gewesen ware und die
.gegenstandsbegrindete Theorieentwicklung” im Vordergrund stand (Flick 2017, S.
257). Das Feld muss erst einmal exploriert werden, um zu wissen, welche Merkmale
man fur statistische Zwecke und Aussagen abfragen oder welche bereits existenten
Theorien man Uberprifen mdchte. Die in Kapitel 7.7 aufgestellten Annahmen sollen

diesbezuglich einen Beitrag leisten.

Zuletzt noch ein einige Anmerkungen zu den Limitationen der Auswertung: Es konn-
ten nicht alle Kategorien des dokumentierten Kategoriensystems in der Analyse be-
rucksichtigt werden. Zudem hat nur eine Person das Material ausgewertet. Die Prak-
tikabilitat der vergebenen Kategorien wurde dementsprechend nicht von einer wei-
teren Person Uberprift. Zusatzlich wird anhand des Kategoriensystems schnell deut-
lich, dass beim Durchflihren der Interviews seitens der Interviewerin der Themenbe-
reich ,Grinde gegen ein bestimmtes UMS*, vor allem gegen ISO 14001 und EMAS,
eher unbericksichtigt blieb. Daher fehlen ein paar wichtige Informationen. Die Beur-
teilungssituation der speziellen UMS EMAS, ISO 14001 und OKOPROFIT ist demge-
maf etwas verzerrt. Ein mdglichst vollstandiges Bild der jeweiligen Museen hatte ver-
mittelt werden kdnnen, indem man erganzend zum Interviewmaterial verdffentlichte
Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte oder bereits in Zeitschriften erschienene Inter-

views zu dem Thema UMS in Museen in die Auswertung einbezieht (vgl.
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Glaser/Laudel 2010, 117). Hinsichtlich der Transkripte, die ausschlieRlich fir die Ana-
lyse bertcksichtigt wurden, ist noch anzufligen, dass Jahreszahlen oder Angaben zu
Kosten nicht noch einmal gesondert gepruft wurden. Dies ist selbstverstandlich kri-
tisch zu bewerten. Daher wurde auf die Verwendung dieser Daten in der Analyse
verzichtet. Gut gelungen ist beim Forschungsaufbau allerdings die empirische Veran-

kerung und die Herstellung der Koharenz.

Bei den Ergebnissen und Interpretationen handelt es sich um ein Stimmungsbild be-
zuglich der wahrnehmbaren Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse in Be-
zug auf die UMS EMAS, 1SO 14001 und OKOPROFIT. Die Perspektive des Stim-
mungsbildes ist jedoch limitiert, denn es wurde lediglich die 6kologische Nachhaltig-
keitsdimension betrachtet. Dies erschien aufgrund der Mdglichkeiten der Vergleich-
barkeit und aufgrund des Forschungsstandes am interessantesten, lenkt aber selbst-
verstandlich den Blick einmal mehr auf die Klima- und Umweltfragen und reproduziert
Bestrebungen, die nicht die Interdependenzen aller Dimensionen — Okologie, Okono-
mie, Kultur, Soziales — bericksichtigen sowie eine ganzheitlich nachhaltige Kultur-
praktiken fordern (vgl. Kapitel 2.1). Im unginstigen Fall verstarkt die Masterarbeit,
dass Nachhaltigkeit als ,grines Konzept missverstanden wird“ (Garthe 2022, S. 24)

und auf die Okologie reduziert wird.
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9 Fazit und Ausblick

Das Ziel der Masterarbeit, museumsspezifische Annahmen hinsichtlich der Nutzungs-
motive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse von UMS zu entwickeln, konnte erreicht wer-
den. Die Annahmen sind ausfuhrlich in Kapitel 7.7 nachlesbar und werden idealer-
weise in weiteren Forschungsvorhaben Uberpriift. Die Forschungsfrage?®, die mafR-

geblich in Annahme 3 mundete, kann wie folgt beantwortet werden:

Es kénnen nur wenige Unterschiede hinsichtlich der Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren
und Hindernisse des Instruments UMS in einem Vergleich des deutschen Muse-
umssektors mit anderen Wirtschaftsbereichen festgestellt werden. Reduzierungen
der negativen Umwelteinflusse und Kosten sowie regulatorische Erleichterungen
spielen beispielsweise sowohl fir das Museumswesen als auch fir Betriebe anderer
Wirtschaftssektoren eine wichtige Rolle. Jedoch wurde durch die Analyse deutlich,
dass es sinnvoll ist, zwischen privatwirtschaftlichen Betrieben und 6ffentlichen Insti-
tutionen sowohl im Bereich der Museen als auch bei den anderen Wirtschaftssektoren
zu unterscheiden, da sich die daraus ergebenden unterschiedlichen Primarziele der
Betriebe durchaus Einfluss auf die Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse
der UMS haben. Wahrend in der Privatwirtschaft gemaf den Wirtschaftlichkeitskrite-
rien und dem Minimal- sowie Maximalprinzip Aspekte wie die Verbesserung der Lie-
fer- und Wertschdpfungskettenkontrolle, Unterstitzung der Markt- und Handelsbezie-
hungen oder verbesserte Kreditkonditionen genannt werden, beeinflussen in &ffent-
lichen Museumsbetrieben ein aufgrund der Tragerschaft eingeschrankter Entschei-
dungs- und Handlungsspielraum, Rechts- bzw. Betriebsform, institutionelle Barrieren
des Denkmalschutzes und konservatorische Vorgaben, Herausforderungen beim Da-
tenmanagement sowie Nutzbarmachung von Netzwerken die Antworten hinsichtlich
der wahrgenommen Anwendungsmotive, Hirden oder beglnstigenden Faktoren. Als
besonders erfolgsférdernd hat sich in Museen die Nutzbarmachung von Netzwerken
herausgestellt, die beispielsweise durch UMS-Konvoi-Verfahren entstehen. Auch der
Fokus auf eine transparente Kommunikation ist wichtig sowie die personenunabhan-
gige Implementierung der UMS oder die Bereitstellung ausreichender Ressourcen

(personell, zeitlich, finanziell).

Die Nutzungsmotive kdnnen aber auch von den jeweiligen Vor- und Nachteilen ab-
hangen, die in Verbindung mit einem bestimmten UMS stehen. Wenn Museumsver-

treter:innen also vor der Frage stehen, welches etablierte UMS sie einfuhren sollen,

28 Zur Erinnerung — die Forschungsfrage lautet: Inwieweit unterscheiden sich die Nutzungsmotive, Er-
folgsfaktoren und Hindernisse des Instruments Umweltmanagementsystem, welche fiir Betriebe aul3er-
halb des Museumssektors bereits umfangreich erforscht wurden, im Vergleich zu denen im Museums-
wesen?
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dann kénnen aufgrund der Analyseergebnisse, die sich auf die untersuchten Systeme
EMAS, ISO 14001 und OKOPROFIT beziehen, folgende Empfehlungen ausgespro-
chen werden: Verfiigt man bereits Gber Vorerfahrungen im Umgang mit Nachhaltig-
keitsmanagementinstrumenten wie der Klimabilanzierung und bevorzugt zudem ein
System, das dauerhaft nutzbar ist, fallt die Wahl vermutlich auf EMAS oder ISO
14001. Legt man Wert darauf, den Transformationsprozess in besonderem Male
nach aufRen zu kommunizieren, wirkt EMAS in dieser Hinsicht etwas unterstitzender,
da es z. B. strengere Vorgaben bezliglich der Berichterstattung gibt. Méchte man ver-
starkt die unterschiedlichen ISO-Normen nutzen und strebt ein integriertes Manage-
ment an, sprache das fir ISO 14001. Steht man jedoch ganz am Anfang und hat noch
keine Erfahrungen mit den unterschiedlichen Instrumenten des Nachhaltigkeitsmana-
gements gesammelt oder hat nur sehr geringe finanzielle oder personelle Ressourcen
zur Verfligung, eignet sich vermutlich OKOPROFIT als niedrigschwelliger und mehr
oder weniger kostenginstiger Einstieg. Dieses Projekt ist allerdings nur eine Ein-
stiegshilfe und verstetigt keine permanenten Prozesse. Ausfuhrlicher kdnnen die Vor-

und Nachteile der einzelnen UMS in Kapitel 6.3 nachgelesen werden.

Fundierte Systemempfehlungen aufgrund des Museumstyps, der Grof3e der Museen,
der Tragerschaft, der Kosten etc. kénnen mithilfe der Analyseergebnisse nicht gege-
ben werden. Dafir musste eine Clusteranalyse oder eine hierarchische Mehrfachre-
gressionsanalyse durchgefuhrt werden, fur die man auRerdem ein groferes Sampling
bendtigen wurde. Wie Annahme 1 nahelegt (vgl. Kapitel 7.1), kdnnen GréRe, in be-
sonderen Fallen der Museumstyp, politische Vorgaben und damit auch die Trager-
schaft, Wissensstand sowie Férdermdglichkeiten aber durchaus die Wahl eines UMS

beeinflussen.

Eine Auswabhl der allgemeinen Grinde fiir die Anwendung eines UMS wurde bereits
im zweiten Abschnitt dieses Kapitels dargelegt. Zu den Grunden, die gegen eine Ein-
fuhrung sprechen, zahlen z. B. folgende Aspekte: zu hohe Kosten, ein hoher Biro-

kratieaufwand, Uberforderung oder der reine betriebsdkologische Fokus.

Ferner pragen die betriebsdkologische Museumsarbeit gegenwartig die elementaren
Erfahrungen, dass durch ein erhéhtes gesellschaftliches Umwelt- bzw. Nachhaltig-
keitsbewusstsein, u. a. Stakeholder Nachweise bezlglich eines Umweltmanage-
ments zur Bedingung fiir eine Zusammenarbeit machen. Da bietet sich z. B. der Nach-
weis der UMS-Zertifizierung an. Des Weiteren wird mit gro3er Wahrscheinlichkeit
auch die Bearbeitung umweltpolitischer Themen zum Beschwerdemanagement ge-
horen. Es ist daher empfehlenswert, Mitarbeiter:innen im Umgang mit Klimaaktivist:in-

nen oder Klimagegneriinnen zu schulen, da sich zudem auch das
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Stakeholdermanagement verandert. AuRerdem merkten einige der interviewten Ex-
pertiinnen an, dass bereits Kosteneinsparungen bei einer langfristigen Umsetzung

betriebstkologischer Verbesserungsmalnahmen zu bemerken sind.

Die Analyse hat darlber hinaus aber auch ergeben, dass viele Museumsvertreter:in-
nen noch zu wenig Uber die Vor- und Nachteile und Funktionsweise der einzelnen
Systeme wissen, um sich selbst eine differenzierte und fundierte Meinung bilden und
eine fur den Museumsbetrieb passende Systementscheidung treffen zu kénnen. Ge-
rade im Hinblick auf die variablen und fixen, die internen und externen Kostenpunkte
der UMS sowie die Férdermoglichkeiten und die zu durchlaufenden Prozesse braucht
es mehr transparente Informationsveranstaltungen flr den Museumsbetrieb, denn oft
werden einfach die Systeme angewendet, die seitens der Tragerschaft oder
Museumskolleg:innen empfohlen oder vorgegeben werden. Aber gerade die Refle-
xion des Ziels, welches erreicht werden soll, erleichtert die Entscheidung fur ein In-
strument des Nachhaltigkeitsmanagements. Fragen, die dabei wichtig sind, lauten:
Auf welche Weise méchte ich meine Ressourcen fir meine Zielsetzung einsetzen und
welches Instrument ist dabei hilfreich bzw. passend? Wie wichtig sind mir ein Bau-

kastensystem oder eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsausrichtung?

Bei OKOPROFIT ist es auch des Ofteren der Fall, dass dieses Programm in Museen
aufgrund erfolgreicher Akquise seitens OKOPROFIT-Vertreter:innen genutzt wird.
Kulturpolitisch ist es zu empfehlen gerade jetzt, zu Beginn der nachhaltigen Transfor-
mationsprozesse, eine kritische Aufklarungsarbeit zu den UMS oder generell den
NMS, z. B. durch ICOM Deutschland oder den DMB, zu leisten. So konnte man bei-
spielsweise folgende Vorteile einer UMS-Zertifizierung aufzeigen: Die interne und ex-
terne Nachhaltigkeitskommunikation eines Museums kann durch UMS unterstitzt
werden. AulRerdem ist eine Zertifizierung lohnenswert, wenn gentigend Ressourcen
(personell, finanziell und zeitlich) zur Verfugung stehen und es das betriebliche Ziel
ist, langfristig eine Nachhaltigkeitsstrategie und ein Datencontrolling umzusetzen. Es
sollte bewusst gemacht werden, dass das UMS unbedingt der eigenen betrieblichen
Ausgangssituation entsprechend gewahlt werden sollte. Die damit einhergehenden
Chancen und Herausforderungen sind nicht nur ortsspezifisch. Nachhaltig wirken
UMS vor allem dann, wenn man das ihnen zugrundeliegende Konzept der nachhalti-
gen Entwicklung ernst nimmt, und Uber die gegenwartige sowie zuklinftige BedUrfnis-
orientierung der eigenen Museumsinstitution vor dem Hintergrund der dazugehdrigen
Zielkonflikte nachdenkt. Aber auch das Abwagen der Vor- und Nachteile der einzel-
nen Systeme sowie die Vergegenwartigung der Nutzungsmotive kann wahrend des

Auswahlprozesses hilfreich sein.
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In Zukunft wird weiterer Forschungsbedarf in Bezug auf UMS und NMS bestehen,
z. B. darin, die modifizierten Annahmen aus Kapitel 7.7 zu Uberprifen. Zusatzlich
ware es interessant zu untersuchen, ob eine Typologisierung der Museen, die UMS
nach bestimmten Kriterien (GréRRe etc.) Sinn ergibt, um klare Handlungsempfeh-
lungen ableiten zu kdnnen. Sobald ausreichend Daten zur Nutzung von UMS in Mu-
seen vorliegen, bietet sich aullerdem die Mdglichkeit, die Theorien des Nachhaltig-
keitsmanagements als Analysegrundlage zu nutzen. Denkbar wére es auch, zu tes-
ten, inwieweit die Signaltheorie (Conelly et al. 2011), die Legitimitatstheorie (Such-
man 1995) oder die Theorie des Institutionellen Isomorphismus (DiMaggio 1983) die
Nutzung von UMS in Museen begrinden konnten. Das Thema der Anwendbarkeit
von UMS in Museumsbetrieben birgt auf jeden Fall groRes Potenzial fiur weitere wis-

senschaftliche Arbeiten.
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Anhang

Anhang 1: Zeitstrahl nachhaltige Entwicklung

Tabelle 3: Zeitstrahl mit Meilensteinen des (inter)nationalen Nachhaltigkeitsdiskurses. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Garthe 2022, S. 20-22 und Ulrike Blumenreich 2020
(Online unter: https://kupoge.de/grundlagen-einer-kulturpolitik-der-nachhaltigkeit/, Stand 28.12.2022)

i Der Club of Rome, eine gemeinniitzige Organisation, die sich fiir eine nachhaltige Entwicklung und den Schutz der Okosysteme

einsetzt, publizierte eine globale Studie mit dem Titel ,Die Grenzen des Wachstums®. In dem Bericht geht es um die kritischen

diesem wird nachhaltige Entwicklung erstmalig als langfristiges Konzept definiert und ist Ausgangspunkt fur die weiteren Nachhal-

tigkeitsdiskurse. Die Funktion der Kultur wurde zu dem Zeitpunkt noch nicht thematisiert.

1
1
1
1972 - _ _
| Einflisse der Wirtschaft auf die Umwelt.
1
1
1
i AulRerdem fand im gleichen Jahr die erste Umweltkonferenz der Vereinten Nationen in Stockholm statt.
i
i
1982 i Es wurde die Weltcharta fir Natur beschlossen (Verhaltenskodex zur Behandlung der natirlichen Reichtimer auf Weltebene).
:
i
i
i Die Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung der Vereinten Nationen gab den Bericht ,Unsere gemeinsame Zukunft‘ heraus. In
1
1987 i
i
1
1
1
1
:
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1992

Auf dem Umweltgipfel in Rio de Janeiro wurde nachhaltige Entwicklung als globales Leitprinzip international akzeptiert (Stichwort:

| Umwelt- und Entwicklungspartnerschaft) und es wurden u. a. die Klimarahmenkonvention, die Artenschutzkonvention (Biodiversi-

i tatskonvention) und die Agenda 21 verabschiedet. Kultur wurde weiterhin nicht explizit als Dimension von Nachhaltigkeit adressiert.

Lediglich Leitlinie 22 weist einen Bezug dazu auf.

1995

Erste Klimakonferenz (COP1) in Berlin, die an Rio 1992 anknUpfte. Ziel war die Ausarbeitung einer weltweiten Klimapolitik. 1995

wurden Verhandlungen die Verringerung von Treibhausgasemissionen betreffend aufgenommen.

1997

Auf der dritten Weltklimakonferenz in Kyoto (COP 3) entstand das Kyoto-Protokoll: Die Unterzeichnerstaaten verpflichteten sich,
den Ausstol} klimagefahrdender Treibhausgase zu verringern (Stichwort: rechtlich verbindliche Emissionshéchstmengen fir Indust-

rielander).

1998

Der Deutsche Bundestag empfahl gemafR des Abschlussberichtes der Enquete-Kommission, ,,Schutz des Menschen und der Um-
welt, ein Leitbild einer nachhaltig zukunftsvertraglichen Entwicklung, die Entwicklung von Handlungsoptionen, die Untersuchungen
in Beispielfeldern, die Nutzung von Innovationen, Strategien und Handlungsempfehlungen in verschiedenen Bereichen...

AulRerdem wurde im gleichnamigen Jahr auf der UNESCO Weltkonferenz ,Kulturpolitik fir Entwicklung® ein Aktionsplan ,Kulturpolitik

und Entwicklung“ entwickelt und Nachhaltigkeit ins Grundsatzprogramm der Kulturpolitischen Gesellschaft e.V. aufgenommen.
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Millenniumsgipfel der Vereinten Nationen in New York: Festlegung, dass bis 2015 acht Ziele zur Verringerung von globalen Un-

]
1
i
2000 i gleichheiten erreicht werden sollen. AuRerdem soll nachhaltige Entwicklung, insbesondere 6kologische Nachhaltigkeit gefordert
1
1 werden.
i
i
!'In der evangelischen Akademie Tutzing veranstaltete die Deutsche Gesellschaft fiir Asthetik (u. a.) eine Tagung mit dem Titel
1
i ,Asthetik der Nachhaltigkeit‘. Es wurde postuliert, Kultur als vierte Dimension der Nachhaltigkeit mitzudenken und des wurde auf
2001/2002 i das kulturelle Defizit in der Nachhaltigkeitsdebatte hingewiesen.
i Aulerdem wurde der Rat fir Nachhaltige Entwicklung das erste Mal seitens der deutschen Bundesregierung berufen, um bei der
1
i Fortentwicklung der deutschen Nachhaltigkeitsstrategie mitzuhelfen.
i
i
i Die deutsche Nachhaltigkeitsstrategie ,Perspektiven fur Deutschland® wurde verabschiedet und im gleichen Jahr fand die Umwelt-
2002 i konferenz in Johannesburg statt. Ziel war es, die Fortschritte der Agenda 21 auszuwerten sowie die Weiterentwicklung neuer Ziele
1
i und MalRnahmen zur Sicherung einer nachhaltigen Entwicklung bis 2015/2017. Aufterdem wird in der verodffentlichten Studie ,The
i Great Transition“ Nachhaltige Entwicklung als einen dynamischen Prozess beschrieben.
i
1
i
2004/2005 i Die Agenda 21 fur Kultur wurde verabschiedet. Kultur wurde als vierte Dimension nachhaltiger Entwicklung etabliert.
i
i
i
2005 1 Die UNESCO-Konvention tuber den Schutz und die Férderung kultureller Ausdrucksformen wurde herausgegeben.
1
1
1
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Der Deutsche Nachhaltigkeitsrat fihrte den Deutschen Nachhaltigkeitskodex ein (Instrument fir die Nachhaltigkeitsberichterstat-

fentlicht.

]
1
2011 |
i tung).
i
i UN-Weltklimakonferenz in Paris: Erarbeitung der Weltklimaziele. Die Weltgemeinschaft einigte sich darauf, die Erderwarmung auf
2015 i das 2-Grad- bzw. 1,5-Gradziel zu reduzieren, und zwar im Vergleich zum vorindustriellen Zeitalter von 1850-1900. Dieses Ziel wurde
i in der Agenda 2030 verabschiedet. Mit ihr einher gehen 17 Ziele flr eine Nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development Goals
1
i = SDG), die im Idealfall bis 2030 erreicht werden sollen.
:
]
2018 i Das Projektbliro Nachhaltigkeit und Kultur wurde an den Deutschen Kulturrat angedockt.
1
i
I Verschiedene Projekte fur eine nachhaltige und klimagerechte Kulturpolitik wurden durchgefiihrt und das Aktionsnetzwerk Nachhal-
1
| tigkeit in Kultur und Medien wurde gegriindet.
2019-2020 ! .
i Und die UNESCO publizierte 2020 eine Studie zum Thema Bildung fir Nachhaltige Entwicklung (BNE), die auf die Agenda 2030
i Bezug nimmt.
i
]
1
1
i
2021 i Der Ideenbericht ,Culture and the United Nations Sustainable Development Goals: Challenges and Opportunities” wurde verof-
1
:
1
1
1
1
1
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Die Nachhaltigkeitsdeklaration fur den Kulturbereich von Culture4Climate wurde veroffentlicht. Unter anderem unterzeichneten auch

erste Museen die Deklaration, z. B. die Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutschland GmbH.
2022
Aullerdem stand das Jahrbuch flr Kulturpolitik 2021/22 der Kulturpolitischen Gesellschaft unter dem Thema ,Kultur der Nachhal-

tigkeit"

Hinweis: Die Tabelle erhebt keinen Anspruch auf Vollstiandigkeit, sondern stellt einen subjektiven Uberblick der Autorin dar.
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Anhang 2: Muster des Interviewanfrageschreibens
Sehr geehrte Frau/Sehr geehrter Herr (Prof. Dr.) XY,

Durch die Veroéffentlichung des Nachhaltigkeitsberichts der Beauftragten der Bundes-
regierung fur Kultur und Medien 2020 und der Empfehlung die Méglichkeit der Zerti-
fizierung gemal eines Umweltmanagementsystems oder Umweltberatungspro-
gramms (z. B. EMAS, ISO 14001, OKOPROFIT) in Kulturbetrieben noch starker zu
nutzen', wird deutlich, dass der Einsatz dieses Instruments in der Kultur- und Krea-
tivwirtschaft zunehmend durch Politiker:innen und Férderer:innen? forciert wird. Zeit-
gleich besteht jedoch ein Forschungsdesiderat bezlglich der kulturspezifischen An-
wendung. Deshalb widme ich meine Masterarbeit im Fach Kulturmanagement der Er-
forschung der Anwendbarkeit von Umweltmanagementsystemen sowie -beratungs-
programmen im deutschen Museumswesen aus einer qualitativen Perspektive. Dabei

bin ich auf Ihre Expertise und Unterstlitzung angewiesen.

Aktuell suche ich Mitarbeiter:innen von Museen, in denen ein Umweltmanagement-
system oder -beratungsprogramm genutzt wird, werden wird beziehungsweise wurde,
und die bereit sind, ein etwa einstiindiges leitfadengestiitztes Expert:inneninterview
mit mir zu fihren. Das Ziel der Untersuchung besteht darin, herauszufinden, welches
die Nutzungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Anwendung eines Um-
weltmanagementsystems bzw. -beratungsprogramms im deutschen Museumssektor
sind. Das Ziel der Interviews ist es, die Einfihrung des Umweltmanagementsystems
beziehungsweise -beratungsprogramms im Museum zu rekonstruieren sowie die Nut-

zungserfahrungen zu analysieren.

Es geht mir um lhre Erfahrung als Mitarbeiter:in, der:die im Idealfall zur Umsetzung
des Umweltmanagementsystems beitragt und beispielsweise die Position der:des
Umweltbeauftragen inne hat, kaufmannische Geschéaftsflihrung ist oder sich in der
Nachhaltigkeits-AG mit diesem Thema auseinandersetzt etc. Ihre personliche Per-
spektive im Umgang mit einem Umweltmanagementsystem oder -beratungspro-
gramm im Museum und die damit verbundenen institutionellen Kontexte sind im Rah-
men des Interviews von Interesse, sodass keine spezielle Vorbereitung auf das Ge-
sprach nétig ist. Da es sich bei den Inhalten der Interviews um sensible Daten handelt,

ist mir die Zusicherung einer gewissenhaften Anonymisierung besonders wichtig. Das

" Vgl. Beauftragte der Bundesregierung fiir Kultur und Medien (2020). Nachhaltigkeitsbericht. Online
unter: https://www.bundesregierung.de/statisch/nachhaltigkeitsbericht-bkm/#0, S. 25 (Stand:
23.05.2022).

2 Im Hinblick auf die Férder:innenseite ist unter anderem auf die Projekte der Bundeskulturstiftung zu
verweisen: https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/klima_und_nachhaltigkeit.html (Stand:
23.05.2022).
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erhobene Material bildet die Grundlage fir meine Masterarbeit an der Akademischen
Ratsstelle der Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf. Die Masterarbeit wird von Frau

Dr. Julia Romhild und Frau Dr. Annett Baumast betreut.

Die Interviews flihre ich gerne Uber Videotelefonie. Die Gesprache sind bis Ende Sep-
tember dieses Jahres geplant und lhren Ressourcen entsprechend terminlich flexibel
koordinierbar. Sofern Sie sich vorstellen kdnnen, flir ein entsprechendes Interview zur
Verfligung zu stehen, melden Sie sich gerne auf elektronischem oder telefonischem
Wege, damit wir einen konkreten Termin vereinbaren kénnen. Bei allen Fragen zum

Forschungsvorhaben stehe ich Ihnen selbstverstandlich zur Verfligung.
Terminlich wirde es beispielsweise gut in folgenden Kalenderwochen passen:
e KW 24 (22.-26.08)
e KW 37 (12.09-16.09)
e KW 38 (19.09-23.09)
e KW 39 (26.09-30.09)

Es wurde mich sehr freuen, wenn Sie meine Anfrage in Betracht ziehen und einen
Beitrag zur Erforschung der Anwendbarkeit des Instruments Umweltmanagementsys-
tem bzw. -beratungsprogramms im Museumswesen leisten wurden sowie das Vorha-

ben meiner Masterarbeit unterstutzen konnten.
Freundliche Grufe,

Laura Zebisch

Masterstudentin des Fachs Kunstvermittlung und Kulturmanagement

Institut fir Kunstgeschichte und Akademischen Ratsstelle fur den Bereich Kulturma-
nagement

Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf

(Redaktioneller Hinweis: Die Kontaktdaten wurden aus Datenschutzgrinden ent-
fernt.)
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Anhang 3: Muster der Datenschutzvereinbarung?®
Einwilligungserklarung und Selbstverpflichtung

Die nachfolgende Vereinbarung bezieht sich auf die Forschung im Rahmen der Mas-
terarbeit ,Umweltmanagementsysteme in Museumsbetrieben - Eine empirische Ana-
lyse der Anwendbarkeit im deutschen Museumssektor von Laura Zebisch im Som-
mersemester 2022* an der Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf. Die Qualifikations-
arbeit dient der Erlangung des Abschlusses ,Masters of Arts“ an der Akademischen
Ratsstelle fir Kulturmanagement und wird betreut durch Frau Dr. Julia Romhild und

Frau Dr. Annett Baumast.

Mit ihrer/seiner Unterschrift erklart sich

geb. am in

zu einem Interview im Rahmen des oben genannten Kontextes bereit und damit ein-
verstanden, dass dieses aufgenommen, transkribiert und wissenschaftlich ausgewer-
tet wird. DarUber hinaus stimmt die interviewte Person einer eventuellen Publikation
ausgewahlter Passagen in wissenschaftlichen Verdffentlichungen oder im Rahmen

von Tagungen — auch Uber die Masterarbeit hinaus — zu.

Die Auswertung und Publikation erfolgt unter strenger Einhaltung persoénlichkeits- und
datenschutzrechtlicher sowie forschungsethischer Standards entsprechend dem
Ethik-Kodex der Deutschen Gesellschaft fur Soziologie und des Berufsverbandes

Deutscher Soziologinnen und Soziologen. Die Abschrift des Interviews darf...
(Zutreffendes bitte ankreuzen!)
o ... vollstandig anonymisiert verwendet werden.

o ...teilweise anonymisiert verwendet werden. D. h. der Name des Museums
und des Ortes sowie damit in Verbindung stehende Merkmale (GréRe, Samm-
lungsschwerpunkt, Zahl der Mitarbeitenden etc.) dirfen genannt werden; Da-

ten zur interviewten Person nicht.

3 Die ,Einwilligungserklarung und Selbstverpflichtung“ enthalt bei der praktischen Anwendung zuséatz-
lich im oberen rechten Feld des DIN-A4-Blattes das Logo der HHU sowie die Anschrift der Akademi-
schen Ratsstelle.

4 Die Masterarbeit liegt in dem Zeitraum Ende Sommersemester 2022 und im Wintersemester 2022/23
(Anmeldung Juli 2022, Abgabe Januar 2023, Bewertung bis Ende Mai 2023). Da die Interviews jedoch
alle im Rahmen des Sommersemesters 2022 gefiihrt worden sind, hat sich die Autorin dazu entschie-
den, diesen Zeitraum als Zeitangabe flr die Datenschutzvereinbarung zu wahlen.
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Unter keinen Umstanden wird das Transkript an Personen auflerhalb des oben ge-
nannten Forschungszusammenhangs weitergegeben. Das Interviewmaterial darf

ausschlieBYlich fir Forschungszwecke verwendet werden.

Mit ihrer Unterschrift verpflichtet sich die Interviewerin in Bezug auf das entstehende
Material zur strikten Einhaltung dieser Standards sowie der absoluten Verschwiegen-
heit. Der/Die Interviewte erklart sich mit ihrer/seiner Unterschrift mit den aufgefiihrten

Bedingungen einverstanden.

Ort | Datum | Unterschrift Interviewte:r Ort | Datum | Unterschrift Interviewerin
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Anhang 4: Interviewleitfaden vor dem Pretest

Einfihrung ins Interview (Vorbemerkung)

- Begrufung

- Vorstellung der Interviewerin

- Nennung Ziel Untersuchung und Interview
»Ich méchte anfangs noch einmal kurz erklaren, warum ich das Gesprach mit
Ihnen flhre*:

Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welches die Nut-
zungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Anwendung eines
Umweltmanagementsystems (UMS) bzw. Umweltberatungsprogramms im
deutschen Museumssektor sind. Das Ziel der Interviews ist es, die Einflih-
rung des Umweltmanagementsystems bzw. Umweltberatungsprogramms im
Museum zu rekonstruieren sowie die Erfahrungen hinsichtlich der Nutzung
Zu analysieren.

- Hinweise zur Anonymisierung geben!

- Einverstandnis fiir die Tonbandaufzeichnung, Erstellung eines Transkriptes
und Weiterverwendung der Daten (Einwilligungserkldarung und Selbstver-
pflichtung) einholen.

- Erganzung: Fragen mussen nicht beantwortet werden.

1. Charakteristika der Museen, die ein UMS bzw. Umweltberatungspro-
gramm nutzen (Faktenfragen - vorab schriftlich abfragen!)
- Unklarheiten zum Rucklauf am Anfang des Interviews noch einmal be-
sprechen.

- Uber wie viele Ausstellungshauser mit Anbauten verfiigt das Museum?

- Bitte geben Sie die Quadratmeter der Ausstellungsflache des Museums an.

- Verfugt das Museum Uber eine eigene Sammlung sowie einen Sammlungs-
schwerpunkt?

- Welche Form der Tragerschaft liegt vor?

- Wie viele feste Stellen gibt es im Museum? (ggf. zusatzlich unter Angabe der
Vollzeitdquivalente)

- Wie viele Besucher:innen werden jahrlich im Museum gezahlt? Bitte geben
Sie einen Durchschnittswert an.

- Seit wann ist das verwendete UMS bzw. Umweltberatungsprogramm in Nut-
zung? Wenn mdglich geben Sie bitte zusatzlich das Jahr der Erstzertifizie-
rung an.

Sollte das UMS oder das Umweltberatungsprogramm nicht mehr in Nutzung
sein, wann wurde es zuletzt angewendet?

[Das Bundesland und die politisch geltenden Rahmenbedingungen werden
durch die Forscherin erganzt]
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. Angaben zur Person und Position im Museum

Erzahlanregung: Bitte stellen Sie sich zu Beginn kurz vor.

Stichpunkte fir konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Position und damit verbundene Aufgabe(n)
Verstandnis bzw. Definition nachhaltiger Entwicklung (in der Institution)

Der Weg zum Umweltmanagementsystem bzw. Umweltberatungspro-
gramm im Museum

Leitfragen und Erzahlaufforderung:

3.1 Wie kam es im Museum zur Einfiihrung von EMAS/ 1SO14001/ OKO-
PROFIT [zutreffendes namentlich verwenden]?

Beschreiben Sie bitte die dazugehoérigen Prozesse.

3.2 Welches sind bzw. waren lhrer Meinung nach die Grlinde fiir oder gegen
die Anwendung dieses speziellen UMS bzw. Umweltberatungsprogramms
(Nutzungsmotive, Zweck, Potenziale, Motivation, Antreiber)?

Stichpunkte fur konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Beginn der Auseinandersetzungen mit Betriebstkologie (Nachhaltigkeit) —
Initialziindung?

Warum gerade das System bzw. Programm? Wie davon gehdrt? Intensive
Beschaftigung im Vorfeld damit?

Vorerfahrungen (mit anderen Systemen und Programmen)?
Stakeholdereinfluss?

Welche Strukturen rund um das Thema Nachhaltigkeit existierten vor Einfuh-
rung des UMS bzw. Umweltberatungsprogramms? (Nachhaltigkeitsziele im
Leitbild, Nachhaltigkeits-/Umwelt-AG...?)

Welche UMS oder Umweltberatungsprogramme sind lhnen noch bekannt?

Das UMS bzw. Umweltberatungsprogramm in der Nutzung

Leitfrage und Erzahlaufforderung:

Bitte erlautern Sie wie das UMS bzw. Umweltberatungsprogramm im Mu-
seum eingesetzt wird. Von welchen Erfahrungen kénnen Sie berichten (Er-
folgsfaktoren, Hindernisse)?

Stichpunkte fir konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Was tragt zum Gelingen bei, was nicht?

Starken oder Schwachen/ Erfolgsfaktoren und Hindernisse?

Einbettung in strukturelles System

Stakeholdereinfluss

Anwendung bei mehreren Liegenschaften

Veranderungen seit Nutzung

Beurteilung der Norm (Stichwort: Branchenspezifika) — Was ist typisch flrs
Museum?

(Stichwort: Wirtschaftlichkeitsprinzipien und Bildungsauftrag, geringer Ent-
scheidungsspielraum aufgrund der Tragerschaft, Zielkonflikt beim Einsatz
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von Fordergeldern, Vergaberechte, prekare Arbeitsverhaltnisse, kiinstle-
rische Freiheit...)

Wirden Sie im Museum noch einmal fiir das gleiche System oder Programm
entscheiden oder ausgehend von lhrem jetzigen Wissensstand fiir ein ande-
res?

Weitere Schritte

OKOPROFIT: Workshops, Beratung, Kooperationspartner, Land, Kommune
Finanzierung

Logo

Zertifizierung

Leitfrage und Erzéhlaufforderung bei Bedarf:

5.1 Wie verlief die Zertifizierung bzw. Registrierung?

5.2 Was sind bzw. waren Grinde fiir oder gegen die Zertifizierung bzw. Re-
gistrierung?

Stichpunkte fur konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Beurteilung der Notwendigkeit eines Umweltberichtes

Prozedere interne und externe Audits

weitere Zertifizierung?

Nutzung des Systems bzw. Programms auch ohne Zertifizierung?

Abschlussfragen

Moéchten Sie noch Aspekte nennen, die noch nicht zur Sprache kamen?
Kennen Sie weitere Hauser, die ein UMS oder Umweltberatungsprogramm
nutzen?

Maogliche Aufrechterhaltungsfragen wahrend des gesamten Interviews:

1.

Erzahlen Sie gerne mehr zu...

2. Koénnen Sie bitte diesen Aspekt noch etwas ausfihrlicher erlautern?

Interviewabschluss:

Ende benennen

Bedanken

Méochten Sie die Ergebnisse der Studie nach Abschluss des Forschungspro-
jektes zugesendet bekommen?

Kann ich das Transkript direkt verwenden oder méchten Sie es noch freige-
ben?

Besteht die Moglichkeit der Rickfrage (telefonisch oder per Mail) bei Unklar-
heiten nach der Transkription?

Verabschiedung
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Anhang 5: Interviewleitfaden nach dem Pretest

Einfihrung ins Interview (Vorbemerkung)

- Begrufung

- Vorstellung der Interviewerin

- Nennung Ziel Untersuchung und Interview
»Ich méchte anfangs noch einmal kurz erklaren, warum ich das Gesprach mit
Ihnen flhre*:

Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welches die Nut-
zungsmotive, Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Anwendung eines
Umweltmanagementsystems (UMS) bzw. Umweltberatungsprogramms im
deutschen Museumssektor sind. Das Ziel der Interviews ist es, die Einflih-
rung des Umweltmanagementsystems bzw. Umweltberatungsprogramms im
Museum zu rekonstruieren sowie die Erfahrungen hinsichtlich der Nutzung
Zu analysieren.

- Hinweise zur Anonymisierung geben!

- Einverstandnis fiir die Tonbandaufzeichnung, Erstellung eines Transkriptes
und Weiterverwendung der Daten (Einwilligungserkldarung und Selbstver-
pflichtung) einholen.

- Erganzung: Fragen mussen nicht beantwortet werden.

1. Charakteristika der Museen, die ein UMS bzw. Umweltberatungspro-
gramm nutzen (Faktenfragen - vorab schriftlich abfragen!)
- Unklarheiten zum Rucklauf am Anfang des Interviews noch einmal be-
sprechen.

- Uber wie viele Ausstellungshauser mit Anbauten verfiigt das Museum?

- Bitte geben Sie die Quadratmeter der Ausstellungsflache des Museums an.

- Verfugt das Museum Uber eine eigene Sammlung sowie einen Sammlungs-
schwerpunkt?

- Welche Form der Tragerschaft liegt vor?

- Wie viele feste Stellen gibt es im Museum? (ggf. zusatzlich unter Angabe der
Vollzeitaquivalente)

- Wie viele Besucher:innen werden jahrlich im Museum gezahlt? Bitte geben
Sie einen Durchschnittswert an.

- Seit wann ist das verwendete UMS bzw. Umweltberatungsprogramm in Nut-
zung? Wenn moglich geben Sie bitte zusatzlich das Jahr der Erstzertifizie-
rung an.

Sollte das UMS oder das Umweltberatungsprogramm nicht mehr in Nutzung
sein, wann wurde es zuletzt angewendet?

[Das Bundesland und die politisch geltenden Rahmenbedingungen werden
durch die Forscherin erganzt]
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. Angaben zur Person und Position im Museum

Erzahlanregung: Bitte stellen Sie sich zu Beginn kurz vor.

Stichpunkte fur konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Position und damit verbundene Aufgabe(n)

Der Weg zum Umweltmanagementsystem bzw. Umweltberatungspro-
gramm im Museum

Leitfragen und Erzahlaufforderung:

3.1 Wie kam es im Museum zur Einfiihrung von EMAS/ 1SO14001/ OKO-
PROFIT [zutreffendes namentlich verwenden]?

Beschreiben Sie bitte die dazugehoérigen Prozesse.

3.2 Welches sind bzw. waren lhrer Meinung nach die Grinde fiir oder gegen
die Anwendung dieses speziellen UMS bzw. Umweltberatungsprogramms
(Nutzungsmotive)?

Stichpunkte fur konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Beginn der Auseinandersetzungen mit Betriebsdkologie (Nachhaltigkeit) —
Initialziindung?

Warum gerade das System bzw. Programm? Wie davon gehort? Intensive
Beschaftigung im Vorfeld damit?

Vorerfahrungen (mit anderen Systemen und Programmen)?
Stakeholdereinfluss?

Welche Strukturen rund um das Thema Nachhaltigkeit existierten vor Einfuh-
rung des UMS bzw. Umweltberatungsprogramms? (Nachhaltigkeitsziele im
Leitbild, Nachhaltigkeits-/Umwelt-AG...?)

Welche UMS oder Umweltberatungsprogramme sind lhnen noch bekannt?

Das UMS bzw. Umweltberatungsprogramm in der Nutzung

Leitfrage und Erzahlaufforderung:

Bitte erlautern Sie wie das UMS bzw. Umweltberatungsprogramm im Mu-
seum eingesetzt wird. Von welchen Erfahrungen kénnen Sie berichten? Ge-
hen Sie dabei insbesondere auf die Erfolgsfaktoren und Hindernisse ein, die
im Museum eine Rolle spielen, sodass die Nutzung des UMS gelingt oder
nicht.

Stichpunkte flir konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:

Was tragt zum Gelingen bei, was nicht? (dezidiert Aspekte zu den personel-
len Ressourcen, der Zeit und eigentliche Arbeit abfragen!)

Starken oder Schwachen/ Erfolgsfaktoren und Hindernisse?

Einbettung in strukturelles System

Stakeholdereinfluss

Anwendung bei mehreren Liegenschaften

Veranderungen seit Nutzung

Beurteilung der Norm (Stichwort: Branchenspezifika) — Was ist typisch flirs
Museum?
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(Stichwort: Wirtschaftlichkeitsprinzipien und Bildungsauftrag, geringer Ent-
scheidungsspielraum aufgrund der Tragerschaft, Zielkonflikt beim Einsatz
von Fordergeldern, Vergaberechte, prekare Arbeitsverhaltnisse, kiinstle-
rische Freiheit...)

Wirden Sie im Museum noch einmal fiir das gleiche System oder Programm
entscheiden oder ausgehend von lhrem jetzigen Wissensstand fir ein ande-
res?

Weitere Schritte

OKOPROFIT: Workshops, Beratung, Kooperationspartner, Land, Kommune
Finanzierung (extra ansprechen!)

Logo

Zertifizierung

Leitfrage und Erzahlaufforderung bei Bedarf:

5.1 Wie verlief die Zertifizierung bzw. Registrierung?

5.2 Was sind bzw. waren Grinde fiir oder gegen die Zertifizierung bzw. Re-
gistrierung?

Stichpunkte fur konkrete (Nach-)Fragen bzgl. Inhaltlicher Aspekte bei Bedarf:
Beurteilung der Notwendigkeit eines Umweltberichtes

Prozedere interne und externe Audits

weitere Zertifizierung?

Nutzung des Systems bzw. Programms auch ohne Zertifizierung?

Abschlussfragen

Mdéchten Sie noch Aspekte nennen, die noch nicht zur Sprache kamen?
Kennen Sie weitere Hauser, die ein UMS oder Umweltberatungsprogramm
nutzen?

Maogliche Aufrechterhaltungsfragen wahrend des gesamten Interviews:

3. Erzahlen Sie gerne mehr zu...
4. Koénnen Sie bitte diesen Aspekt noch etwas ausfihrlicher erlautern?

Interviewabschluss:

Ende benennen

Bedanken

Méchten Sie die Ergebnisse der Studie nach Abschluss des Forschungspro-
jektes zugesendet bekommen?

Kann ich das Transkript direkt verwenden oder mochten Sie es noch freige-
ben?

Besteht die Moglichkeit der Ruckfrage (telefonisch oder per Mail) bei Unklar-
heiten nach der Transkription?

Verabschiedung
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Anhang 6: Muster Abfrage der Museumsmerkmale

Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf
Wirtschaftswissenschafifiche Fakultat
Akademische Ratsstelle fur Kulturmanagement
Unwersitatsstralle 1, Geb. 24 31

40225 Dissaldorf

Abfrage der Museumsmerkmale

im Rahmen der Masterarbeit: ,Umweltmanagementsysteme in Museumsbetrieben —
Eine empirische Analyse der Anwendbarkeit im deutschen Museumssektor®

Bitte beanfworten Sie die nachfolgenden Fragen, indem Sie die Freitextantwortfelder
ausfillen. Danke!

1. Uber wie viele Ausstellungshduser mit Anbauten verfigt das Museum?
2. Bitte geben Sie die Quadratmeterzahl der Ausstellungsfliche des Museums an:

3. Verfugt das Museum dber eine eigene Sammiung?

Oija O nein = Wenn _ja* Sammilungsschwerpunkt:

4. Welche Form der Tragerschaft liegt vor?

5. Wie viele feste Stellen gibt es im Museum? (ggf. zusatzlich unter Angabe der
Vollzeitaguivalente)

6. Wie viele Besucherinnen werden jahrich im Museum gezahit? Bitte geben Sie einen
Durchechnittswert an, falls Sie zur Besucherinnenzahl ein Statistik erheben:

7. Seit wann ist das verwendete Umweltmanagementsysiem bzw. der verwendete
Umweltmanagementansatz in Nutzung? Wenn maglich, geben Sie bitte zusatzlich
das Jahr der Erstzertifizierung bzw. -registrierung an:

8. Sollte das Umweltmanagementsystem oder der Umweltmanagementansatz nicht
mehr in Nuizung sein, wann wurde es zuletzt angewendet?

Kontaktperson:

Laura Zebisch

Masterstudentin des Fachs Kunstvermitiung und Kuffurmanagement

Institut fiir Kunsigeschichte und Akademischen Ratsstelle fir den Bereich Kulfurmanagement
Heinnch-Heine-Universitst Disseldorf
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Anhang 7 bis 14: Interviewtranskripte eins bis acht

Redaktioneller Hinweis: aus Datenschutzgriinden sind die Interviewtranskripte nicht

einsehbar.
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Anhang 15: Kodierleitfaden

Kontext: Die Anwendbarkeit von Umweltmanagementsystemen (UMS) im deutschen Museumssektor

Anhang 15.1: Ubersicht

Tabelle 4: Ubersicht Kodierleitfaden (eigene Darstellung)

Hauptkategorien* JﬁDefinitionen Kodierregeln

Die Kategorie ,Initial“ ist insofern von der Kategorie ,Allgemeine Grinde da-
fur abzugrenzen, als dass bei der Kategorie ,Initial“ die individuellen Um-
stdnde des Museums berticksichtigt werden, die eine Einflihrung beglnstig-
ten. Es geht um Sachverhalte, die sich nicht verallgemeinern lassen. Es geht
Initial nicht um die Vor- und Nachteile von UMS.
(deduktive Kategorie;
45 Kodierungen)

Erlduterung des Anlasses, ein UMS einzu- L i . i Lo
fihren. Mégliche Erklarungen fir den mafRgeblichen Ausgangspunkt, die hier genannt

werden kénnen, sind bspw.:
e Uberzeugungen oder Ansichten einzelner Mitarbeitenden
e die thematische Ausrichtung des Museums
e Vorgaben der Stakeholder

Nennung von Vorteilen und Motiven bzw. | Es geht u. a. auch um die Aufzahlung von Zielen, die sich Museumsvertre-
Anreizen, die eine Einfihrung sowie Nut- | ter:innen durch die Anwendung versprochen haben. Dabei ist verstarkt auf die
zung eines UMS mit sich bringen. Beto- Signalwérter zu achten, die mit Vorteilen, Nutzungsmotiven, Anreizen, Zielen
nungen der positiven Aspekte. assoziiert werden konnen. Z. B.:

Allgemeine Griunde
dafiir

(deduktive Kategorie;
46 Kodierungen)
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Struktur und Orientierung
Kosteneinsparungen (Stichwort ,weniger*)
Ressourcenschonung

Weniger Skandale

Risikobegrenzung

u. v. m. (siehe dazu Kapitel 2.2.2)

Allgemeine Grunde
dagegen

(deduktive Kategorie;
18 Kodierungen)

Nennung von Nachteilen und Motiven
bzw. Barrieren, die gegen eine Einfiihrung
sowie Anwendung eines UMS sprechen
bzw. diese unattraktiv machen. Beto-
nungen der negativen Aspekte.

Es ist verstarkt auf die Signalworter zu achten, die mit Nachteilen, negativen
Erfahrungen und Meinungen assoziiert werden kdnnen. Z. B.:

wird nicht benétigt

Stakeholder kdnnen damit nichts anfangen

bringt keine Arbeitserleichterung mit sich

es ist leichter so weiterzumachen wie bisher

das System ist unpassend, nicht praktikabel fir Kulturinstitutionen

u. v. m. (siehe dazu Kapitel 2.2.2)

Erfolgsfaktoren
(deduktive Kategorie;
80 Kodierungen)

Nennung von Beispielen, die eine erfolg-
reiche Umsetzung des UMS beglnstigen
und unterstitzen.

Da zum grofRen Teil einige Merkmale sowohl als Erfolgsfaktoren als auch Hin-
dernisse aufgefasst werden kdnnen, je nachdem welche Perspektive betont
wird, ist hier insbesondere der Kontext des geschilderten Beispiels sowie des-
sen Konnotation (positiv oder negativ) herauszuarbeiten.

Reflexionsfrage: Wann tragt etwas zum Erfolg bei oder schlagt ins Gegenteil
um?
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Beispiel: Mitarbeiter:innen kénnen sowohl durch ihre Ideen positiv auf die Um-
setzung des UMS einwirken als auch durch verweigernde Handlungen diese
hemmen. Es muss also klar ersichtlich sein, ob die interviewte Person positive
Signale mit einem geschilderten Sachverhalt in Verbindung bringt oder nega-
tive.

Daher: Es kénnen auch Umstande bertcksichtigt werden, die als besonders
hilfreich wahrgenommen wurden.

Es sollten insbesondere die Textstellen kodiert werden, bei denen die Per-
spektive deutlich wird, welche Aspekte (Strukturen etc.) bei einem UMS zum
Erfolg fGhren.

Hier kdnnen Umstande genannt werden, die als besonders hinderlich wahrge-
nommen werden und wurden. Es sollten insbesondere die Textstellen kodiert
werden, bei denen die Perspektive des Misserfolgs deutlich wird.

Da zum grof3en Teil einige Merkmale sowohl als Erfolgsfaktoren als auch Hin-
dernisse aufgefasst werden, je nachdem welche Perspektive betont wird, ist
hier insbesondere der Kontext des geschilderten Beispiels sowie dessen Kon-

Hindernisse notation (positiv oder negativ) herauszuarbeiten.

(deduktive Kategorie;
108 Kodierungen)

Nennung von Beispielen, die eine erfolg-
reiche Umsetzung des UMS erschweren

und hemmen. Reflexionsfrage: Wann tragt etwas zum Erfolg bei oder schlagt ins Gegenteil

um?

Beispiel: Mitarbeiter:innen kénnen sowohl durch ihre Ideen positiv auf die Um-
setzung des UMS einwirken als auch durch verweigernde Handlungen diese
hemmen. Es muss also klar ersichtlich sein, ob die interviewte Person positive
Signale mit einem geschilderten Sachverhalt in Verbindung bringt oder nega-
tive.
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Griinde fiir ein be-
stimmtes UMS
(deduktive Kategorie;
37 Kodierungen)

Differenzierte Betrachtung der Vorteile
von OKOPROFIT, EMAS und 1SO 14001
und wie diese sich unterscheiden. Erlaute-
rung der (subjektiven) Erfahrungen.

Reflexionsfrage: Gibt es Alleinstellungsmerkmale, die als Grund fiir die Nut-
zung eines bestimmten Systems genannt werden, die es in der Weise bei den
anderen nicht gibt?

Der:Die Kodierer:in sollte dabei die Charakterisierung der Systeme der wis-
senschaftlichen Literatur beriicksichtigen, um zu entscheiden, ob es sich dabei
wirklich um ein Alleinstellungsmerkmal oder um eine unzureichende Aufkla-
rung handelt.

Grunde gegen ein
bestimmtes UMS
(deduktive Kategorie;
12 Kodierungen)

Differenzierte Betrachtung der Nachteile
von OKOPROFIT, EMAS und ISO 14001
und wie diese sich unterscheiden. Erlaute-
rung der (subjektiven) Erfahrungen.

Reflexionsfrage: Gibt es Alleinstellungsmerkmale, die als Grund gegen die
Nutzung eines bestimmten Systems genannt werden, die es in der Weise bei
den anderen nicht gibt?

Weitere Hinweise: siehe vorhergehende Regel!

Zertifizierung bzw.
Registrierung (de-
duktive Kategorie; 12
Kodierungen)

Bewertungen, ob eine Zertifizierung hin-
sichtlich der damit verbunden Kosten und
dem Aufwand rentabel ist oder nicht.

1 Reflexion des Nutzens der Zertifizierung
| fir die Museen.

Folgende Aspekte gilt es zu beleuchten und die entsprechenden Abschnitte zu
kodieren, in denen diese Punkte angesprochen werden:

e Beschreibung der Erfahrung welche Auswirkung die Zertifizie-
rung auf die Arbeit im Museum und den dazugehdrigen Stake-
holdern hat bzw. hatte (positiv wie negativ)

¢ Nennung von Grinden fiir oder gegen die Zertifizierung (Vor-
und Nachteile)

Ablauf der Zertifizierung

e Offentlichkeitswirkung

Finanzierung
(deduktive Kategorie;
11 Kodierungen)

Einblicke in die Finanzierungsstruktur der
UMS mit ungefahren Bezifferungen.

Es sind sowth Hinweise zu externen, zusatzlichen Geldflissen zu kodieren
als auch die AulRerungen zur Einplanung von betriebsdkologischen Posten in-
nerhalb des eigenen Budgets.
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Bedeutung des
Logos

(deduktive Kategorie;
2 Kodierungen)

Uberzeugungen hinsichtlich des Nutzens
des Logos

Reflexionsfragen:
¢ Nutzung ja/nein
o Wahrnehmung durch die Stakeholder ja/nein und die daraus resultie-
renden Konsequenzen

Unterschiede Privat-
wirtschaft und
offentliche Einrich-
tungen

(induktive Kategorie; 5
Kodierungen)

Berichte Uber die unterschiedlichen Nut-
zer:innenanforderungen von UMS

Kodierung von sektorenspezifischen Charakteristika

Offenlegung der Veranderungen und Akti-
vitaten, die mit der Nutzung der UMS ein-

UmweltmaBnahmen
hergehen

(induktive Kategorie;

38 Kodierungen) Fur die Analyse und Beantwortung der
L

eitfrage nicht relevant.

Beispielmalinahmen:
e Auswechseln der Gluhbirnen (Umstellung auf LED)
EinfGhrung von Mulltrennung
Sanierungen
Recycling
u.v. m.

. Bekannte Museen, die ein UMS nutzen
weitere Museen

(deduktive Kategorie;

10 Kodierungen) IIiur die Analyse und Beantwortung der

eitfrage nicht relevant

Es sind die Textstellen zu kodieren, in denen Namen anderer Museen, Institu-
tionen und Kultureinrichtungen (Theater oder ahnliches) genannt werden wer-
den.

* Die Hauptkategorien orientieren sich an der Forschungsfrage, den Subleitfragen, dem Interviewleitfaden und dem aktuellen Forschungsstand zu
den UMS (siehe Kapitel 2.2). Die Erzeugung der Hauptkategorien erfolgte daher groitenteils deduktiv.
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Anhang 15.2: Detailansicht mit Unterkategorien und Ankerbeispielen

(Codebuch mit Memos und Anzahl der Kodierungen)**

Initial (der Einfiihrunqg)

Akquise durch Vertreter:innen des Systems (4-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dies gilt nur fir das Umweltberatungsprogramm OKO-
PROFIT.

Ankerbeispiel: ,Wie kam es dazu? Das war einfach eine Anfrage ans Haus.
OKOPROFIT ist ein kommerzielles Unternehmen letztlich. Die haben dann

Akquise gemacht” (Interview M5, Z. 9-11).

Fordermoglichkeiten (4-mal kodiert, induktiv-deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Durch externe Foérderungen wird die Nutzung des Sys-
tems meist erst moglich. In anderen Wirtschaftssektoren insbesondere der
Privatwirtschaft gibt es vermehrt die Mdglichkeit der Inanspruchnahme von
Okologisch ausgerichteten Subventionen. Daher wird der Aspekt dort eher als
Grund fir die Nutzung eines UMS im Allgemeinen genannt (vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 7-8).

Ankerbeispiel: ,| (#00:08:49-4#): Okay. Also warum gerade EMAS gewahlt
wurde und nicht ISO 14001 oder OKOPROFIT, das lag an dem Programm,
was angeboten wurde vom Umweltbundesamt? M1 (#00:09:03-4#): Genau.
Im Prinzip war es nachher/ Die Entscheidung ist aufgrund dessen gefallen. Es
stellte sich aber auch nachher als die richtige Entscheidung heraus, genau

das System zu wahlen.“ (Interview M1, Z. 36-41)

Bottom-Up (6-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Vorschlage ausgehend von den Mitarbeiter:innen koén-
nen zur Implementierung der Umweltmanagementsysteme und -programme
beitragen. Dies geschieht u. a. intrinsisch motiviert aufgrund individueller Be-
strebungen. Faktoren, die die Einfiihrung bspw. von EMAS beeinflussen, sind:
“The second internal factor was observed less frequently but seemed of high
importance when it occurred: the influence of particular individuals.” (Neuge-
bauer 2012, S. 11) AuRerdem: “Haufig beginnt der Veranderungsprozess in
Museen durch Graswurzelaktivitaten von Mitarbeitenden.“ (Garthe 2022, S.
218)

Ankerbeispiel: ,Zum einen gab es damals eine:n engagierte:n [...] [Mitarbei-
ter:in], die:der tatsachlich auch aus persénlichem Antrieb heraus gesagt hat,
wir mussen irgendetwas machen. Wir haben doch hier so viel zu bieten, auch

was biologische Vielfalt betrifft. Und es gibt doch jetzt Initiativen, die im Grunde
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den Umweltschutz in den Vordergrund stellen. Damals war noch nicht so sehr
das Wort Nachhaltigkeit in aller Munde.” (Interview M2, Z. 57-61)

Top-Down (2-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Fir die Kultur- und Museumsbranche bereits genannt, z.
B.: ,Um einen Veranderungsprozess in Gang zu setzen, ist es unerlasslich,
dass sich die Leitung verpflichtet, ihre Einrichtung im Einklang mit den Grund-
satzen der nachhaltigen Entwicklung zu fuhren.” (Garthe 2022, S. 218 und vgl.
Hefele/ Trunk 2022, S. 15)

Ankerbeispiel: ,Und es waren der:die Direktor:in und der:die kaufmannische
Geschaftsfuhrer:in [...], die das eingefihrt haben. Und die waren da einfach
ihrer Zeit schon weit voraus, wirde ich mal sagen, weil wir das erste Museum
sind, was so was Uberhaupt eingefiihrt hat in Deutschland. Und seitdem sind
wir da dran.” (Interview M7, Z. 41-45)

sowohl Bottom-Up als auch Top-Down (3-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: ,Daher verbindet NMM [Nachhaltigkeitsmanagement in
Museen] einen Top-down-Ansatz mit einem Bottom-up-Ansatz.“ (Garthe
2022, S. 223)

Ankerbeispiel: ,Aber im Prinzip ist das Initial, fir das EMAS-System eine
Veranstaltung im Haus [...] gewesen. Das war das Festival [...], das [...]
durchgefuhrt wurde mit der Fragestellung, wie Nachhaltigkeit im kulturellen
Kontext eigentlich zu verstehen ist? Auch ganz grob formuliert. Und am Ende
dieser Veranstaltung stand sowohl seitens der Leitung des Unternehmens als
auch der Belegschaft die Frage: Wie hallt so eine Veranstaltung denn nach?
Also widmen wir uns jetzt dem nachsten Thema und bearbeiten das program-
matisch oder gibt es auch Auswirkungen flr den eigentlichen Betrieb? Und da
war relativ schnell klar, dass es da gewlnscht ist, sich intensiver mit ausei-

nanderzusetzen.” (Interview M1, Z. 24-33)

Empfehlung, Anfrage, Vorgabe von auBen (10-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: In einigen Fallen war kein Vorwissen bezuglich anderer
UMS bekannt und es existierten auch keine Vorerfahrungen. Die einge-
schrankte Informationslage fihrt dementsprechend dazu, dass das bereits be-
kannte, beworbene oder bisher am meisten verbreitete System genutzt wird
bzw. wurde. AulRerdem: unter ,Vorgabe“ kann man bspw. das Ziel der Kili-
maneutralitat verstehen.

Ankerbeispiel: ,Nun hat aber die Politik entschieden, ALLE Dienststellen des
[...] sollen mdglichst EMAS zertifiziert sein. [Der ...] hat das im Ubrigen mit

dem Haushaltsbegleitbeschluss im letzten Jahr fir die kommenden zwei
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Haushaltsjahre noch einmal bekréaftigt. Alle Dienststellen sollen EMAS zertifi-
ziert sein.” (Interview M2, Z. 78-81)

Aufbau auf bereits vorhandenen Nachhaltigkeitsmanagementinstrumenten (12-

mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Bei den bereits vorhandenen Umweltmanagementinstru-
menten kann es sich beispielsweise um eine Umwelt bzw. Nachhaltigkeits-
AG, eine Klimabilanz, eine Berichterstattung nach dem DNK, eine Umsetzung
der SDG und weitere ISO-Normen handeln.

Ankerbeispiel: ,Wir haben uns EMAS vorgenommen. Wir arbeiten im Mo-
ment noch sehr aus dem DNK heraus. Wir haben erste Zahlen erhoben. Wir
sind auch da wieder sehr intensiv in Prozessen, wie wir die differenzierter auch

erheben kénnen und vervollstandigen kénnen.” (Interview M6, Z. 114-117)

Bildungsauftrag und Programmatik des Museums (4-mal kodiert; induktive Kate-

gorie)

Zusatzinformation: Keine. Die Kategorie ergab sich durch Interviewbei-
spiele.

Ankerbeispiel: ,DENN wir als Museum flihren ja die Natur im Titel [...] und
fihlen uns von daher DER naturlich sehr verpflichtet und haben natlrlich auch
ein sehr umfangreiches Ausstellungsprogramm, wo wir immer wieder auch
Natur-THEMEN, auch den Schutz der Natur, die Pflege der Natur, was wir fir
die Okosysteme tun kénnen, auch thematisieren, in groen Ausstellungen, in
kleinen Studien-Ausstellungen. Das gehdrt zu unserem Konzept dazu. Und
wir machen das natlrlich auch in sehr umfangreicher Vermittlungsarbeit. In-
sofern lag es fUr mich, als ich hier ans Haus kam, nahe [...] zu fragen, wo
stehen wir in der Nachhaltigkeit? Und wie kénnen wir uns da bewegen?“ (In-
terview M3.1, Z. 36-44)

Allgemeine Griinde dafiir

Schafft Orientierung, einen Rahmen, Struktur (4-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dies gilt fur das Ziel einer betriebsékologischen und fer-
ner nachhaltigen Transformation. Z. B. kdnnen die mithilfe von Klimabilanzie-
rung gewonnenen Daten Orientierung im Hinblick auf Verbesserungspotenzi-
ale geben. Auch Garthe fuhrt das Potenzial der Strukturierungshilfe weiter
aus: ,Gerade deswegen ist Nachhaltigkeitsmanagement ein gut geeignetes
Instrument, um dieses Gefiihl der Uberforderung zu (iberwinden. Seine klare
Struktur hilft, auf praktische Weise einen Schritt nach dem anderen in Rich-
tung einer nachhaltigen Zukunft zu gehen* (Garthe 2022, S. 217). Und Hefele
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und Trunk sprechen auch davon, dass die Leitfaden der UMS bei der Struktu-
rierung des Transformationsprozesses helfen (vgl. Hefele/ Trunk 2022, S. 51).
Ankerbeispiel: ,Mhm (bejahend) (...) Es geht ja letztlich um eine Hilfe. Also
so verstehe ich EMAS und auch den DNK-Bericht. Das sind alles erst einmal
Hilfestellungen flr Unternehmen, um zu lernen, worauf es ankommt. Was
mussen wir fragen? Welche Zahlen brauchen wir? Welche Prozesse missen
wir Uberdenken? [...] spricht immer von der Wesentlichkeitsanalyse. Also wie
kommen wir da wirklich strukturiert voran und verlieren uns nicht in vielen klei-
nen Mallnahmen, die sehr reizvoll sind am Anfang eines Prozesses, weil die
Kirschen tief hangen.” (Interview M6, Z. 16-22)

Okonomische und ékologische Vorteile (11-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Hierbei geht es u. a. um die Stichworter Ressourcen-
schonung in Bezug auf Materialien, Kosteneinsparungen durch effizientere
Ressourcennutzung, Reduzierung der aufgewendeten Energie und damit der
Emissionen und Klimabelastung (vgl. Tourais/ Videira 2016, S. 7-8; Morrow/
Rondinelli 2002, S. 162; Garthe 2022, S. 235-236; Froétsch/ Meinholz 2018, S.
12).

Ankerbeispiel: ,Ja schlussendlich, die Motivation sind immer Ressourcen.
Also Geld zu sparen. Dass man naturlich dann auch Ressourcen spart, dass
man auch ein bisschen was fur die Umwelt tut, das ist sozusagen der Kollate-
ralschaden, um das mal bdse zu formulieren. Das ist dann sozusagen mit drin.
Und das ist eine Sache, die ich jetzt immer weiter beobachte.“ (Interview M5,
Z.130-134)

Imageverbesserung (4-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformationen: Die Verbesserung des Images wirkt sowohl nach in-
nen (Stichwort: Verbesserung der Unternehmenskultur und bessere Identifi-
kationsmaoglichkeiten mit dem Arbeitgeber bzw. der Arbeitgeberin) und nach
auBen (Stichwort: Vorbild, Vorreiter) (vgl. Tourais/ Videira 2016, S. 7-8;
Morrow/ Rondinelli 2002, S. 163; Frétsch/ Meinholz 2018, S. 12; Garthe 2022,
S. 235-236).

Ankerbeispiel: ,Trotzdem (...) hatten wir eine Chance, mit dem [M]useum ei-
nen Prozess bis zum Ende zu durchlaufen, von dem andere Hauser eben
auch lernen kénnen. Und ich erganze, dass dieses [M]useum flir verschie-
dene Kulturorganisationen Vorbildfunktion haben kann.“ (Interview M8, Z.
295-298)
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Wettbewerbsvorteil (3-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Die Nutzung eines UMS hilft dabei, das Vertrauen der
Stakeholder zu starken und damit die Stakeholderbeziehung zu verbessern.
Letzteres wiederum hat Einfluss auf den Wettbewerb (vgl. Tourais/ Videira
2016, S. 7-8).

Ankerbeispiel: ,Also das Bewusstsein der Gesellschaft wird deutlich héher
[diesbezlglich]. Wir haben schon Kinstler:innen gehabt, die unser Nachhal-
tigkeitsbestreben zur Bedingung gemacht haben, bei uns zu arbeiten.” (Inter-
view M1, Z. 289-291)

Zukunftsorientierung: kontinuierliche Verbesserung (8-mal kodiert; deduktive

Kategorie)

Zusatzinformation: Ein UMS hilft bei der Selbstreflexion und der Reduktion
der Verbrauche, z. B. durch die Moglichkeit mithilfe von erhobenen Daten ver-
schiedene Jahre miteinander zu vergleichen (vgl. Tourais/ Videira 2016, S. 7-
8).

Ankerbeispiel: ,Und gleichzeitig habe ich den Eindruck, dadurch dass wir
jetzt durch diesen nachhaltigen Blickwinkel quasi alles noch einmal umdrehen,
und alles hinterfragen in der Art und Weise, wie es gemacht wird, helfen wir
natlrlich auch, nicht optimal laufende Prozesse aufzudecken und darlber
nachzudenken, wie man das verbessern konnte. Also es dient gleichzeitig

auch generell einer Verbesserung der Qualitat.” (Interview M4, Z. 210-215)

Monitoring der Chancen und Risiken (7-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Die Kategorie ,Monitoring der Chancen und Risiken® um-
fasst auch das Thema Arbeitssicherheit, die Risikobegrenzung und die Etab-
lierung hoher Standards fir eine einfachere Zusammenarbeit mit Stakehol-
dern. Es geht um die unternehmerischen Chancen und Risiken (vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 7-8; Frotsch/ Meinholz 2018, S. 12).

Ankerbeispiel: ,Auch wenn es um Arbeitsschutzthemen geht, ist die ISO
14001 auch ziemlich gut, weil hier diese ganze Risiko- und Gefahrenabwehr
usw. mit drin ist. Es sind viele Arbeitsschutzthemen auch drin.“ (Interview M7,
Z.311-314)

Regulatorische Erleichterungen (4-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: UMS helfen dabei, mit Rechtsvorschriften in Bezug auf
die Umwelt vertraut zu werden, z. B. mit der Vorgabe der Klimaneutralitat bis
2045 (vgl. Klimaschutzgesetz der Deutschen Bundesregierung). Es kdénnen
auch Strafzahlungen verhindert und dadurch Kosten eingespart werden (vgl.
Tourais/ Videira 2016, S. 7-8; Morrow/ Rondinelli 2002, S. 162-163; Frotsch/
Meinholz 2018, S. 12).
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Ankerbeispiel: ,Und das, was uns sicherlich zu DEM Zeitpunkt nicht bewusst
war, was sich dadurch jetzt entwickelt hat, sind unsere Mdglichkeiten zum
Nachweis im regulatorischen, im politischen Bereich. Das war eine wahnsin-
nig gute Entscheidung. Sei es, wenn jetzt Anfragen zu Energieeinsparmal3-
nahmen kommen oder Anfragen grundsatzlich zu Nachweisen im Energiebe-
reich. Dann sind wir dadurch einfach jetzt schon gut aufgestellt und haben den
Betrieb schon vor Jahren genau darauf eingestellt. Das sind sicherlich Anfor-
derungen, die im Nachgang dazukommen oder woraus sich jetzt noch deutlich

andere Vorteile ergeben.” (Interview M1, Z. 81-89)

(Umweltpolitische-)Wissenslicken schlieBen und Wissen kommunizieren (5-

mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Die Nutzung von UMS hilft bei der Sicherung von Be-
triebswissen, z. B., indem man eine externe (Fach-)Beratung in Anspruch
nimmt. Das Gutachtersystem kann zur Wissensanhaufung im Bereich UMS
beitragen.

Ankerbeispiel: ,Das ist wiederum auch eine gute Sache. Ich kann durch
OKOPROFIT die Angaben, die das Land vorgibt, 2030 klimaneutral zu wer-
den, das kann ich hinterfragen, zum Beispiel bei OKOPROFIT. Und das tut
gut. Da steht uns ein:e Berater:in zur Seite. Ich habe sie:ihn gefragt, wie er:sie
das auslegt. Und er:sie hat mir gesagt, auch da gibt es eine ganze Menge von
Verfahren, was das bedeuten konnte. Und nach der Durchsicht der Website
des Landes [...] konnte er:sie mir nicht sagen, was das genau bedeutet. Also
er:sie sagt zum Beispiel, man kann klimaneutral sein und sich darauf einigen,
dass es nur die Emissionen sind, die die Infrastruktur betreffen. Das wirde
uns massiv entlasten, weil eben unser zweiter groler Bereich die Transporte
sind. Wird das wirklich so sein? Er:Sie hat das mit einem Begriff/ Netto-Null
bezeichnet. [...]* (Interview M3.2, Z. 233-242)

Allgemeine Griinde dagegen

Komplexe Biirokratie (5-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Bei der Kategorie ,komplexe Burokratie* geht es zum ei-
nen um die Schwierigkeiten, Daten ausreichend und passend zu kontextuali-
sieren, und zum anderen um den Umfang des Berichtwesens etc. Dies kann
auch an manchen Stellen tGberfordernd wirken, das Datenmanagement.
Ankerbeispiel: ,Gegen EMAS sprach die Blrokratie, die damit auch ver-
knupft ist.“ (Interview M4, Z. 71)
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Nur betriebsokologischer Fokus (2-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dabei handelt es sich um kein Alleinstellungsmerkmal
von EMAS, wie aufgrund des Ankerbeispiels zu vermuten ware. Das gilt
ebenso fir ISO 14001 und OKOPROFIT. Museumsmitarbeiter:innen vermis-
sen meist die soziale Dimension. Umweltmanagementsysteme fokussieren
nur eine Nachhaltigkeitsdimension. Diese kann dann nach erfolgreicher Etab-
lierung erganzt werden. Es ist zu beobachten, dass viele Betriebe aufgrund
des drangenden Klimaproblems (vgl. IPCC) sich meist mit der dkologischen
Dimension zuerst auseinandersetzen.

Ankerbeispiel: ,Gegen EMAS sprach auch die Einengung auf die 6kolo-
gische Nachhaltigkeit.“ (Interview M4, Z. 72-73)

Kosten (2-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dabei handelt es sich um kein Alleinstellungsmerkmal
von EMAS, wie aufgrund des Ankerbeispiels zu vermuten ware. Das gilt
ebenso fiir ISO 14001 und OKOPROFIT. Als Kostenpunkt fallen Fixkosten im
Falle einer Systemzertifizierung an und bei ISO 14001 sogar fir den Leitfaden
(die Norm). Variable Kosten gibt es im Bereich der Mitarbeiter:innenschu-
lungen und der Unterstutzung durch externe Berater:innen (vgl. Hefele/ Trunk
2022, S. 51).

Ankerbeispiel: ,Gegen EMAS sprachen auch die Kosten, die man durch die
Gutachterleistungen hat.“ (Interview M4, Z. 71-72)

Schwierigkeiten bei der Ubertragung (5-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Das gilt generell fiir eine Ubertragung von UMS und UM-
Programmen auf den Kultursektor (vgl. Hefele/ Trunk 2022, S. 51).
Ankerbeispiel: ,OKOPROFIT wird uns tatsachlich im Bereich Ausstellungs-
wesen gar nicht beraten wollen. Sie sind ja infrastrukturell ausgelegt.“ (Inter-
view M3.2, Z. 150-152)

UnverhaltnismaBigkeiten (1-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Keine. Die Kategorie ergab sich durch das Interviewma-
terial. Generell ist es interessant zu Uberprifen, welche Organisationen hinter
einer UMS-Zertifizierung stehen. Vorwurf durch eine:n Interviewpartner:in:
,Die Zertifizierer:innen verdienen®.

Ankerbeispiel: ,Da ist mir vollkommen egal, ob die ISO irgendwas und wel-
che Zertifizierungen dahinterstehen. Da wurde ich sagen, da verdient haupt-
sachlich der Zertifizierer dran. Dass er dann diese Etiketten irgendwo drauf-
kleben kann.“ (Interview M5, Z. 277-280)
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Fehlender politischer Druck (3-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Keine. Die Kategorie ergab sich durch das Interviewma-
terial.

Ankerbeispiel: ,Die Stadt [...] hat 2019 den Klimanotstand ausgerufen. Die
Stadt [...] will bis 35 klimaneutral werden. Und bis jetzt kbnnen wir genauso
weiter handeln, wie wir wollen. Es gibt Empfehlungen hier und da, aber es gibt
keinen Druck, niemand, der auf uns guckt. Ehrlich gesagt, ich warte darauf.
Ich glaube, wir brauchen das ganz dringend. Also es gibt halt die, die schon
wollen. Und es gibt die, die einfach noch so ein bisschen mitgezogen werden
mussen. Und ich glaube da brauchen wir einfach diesen Druck auch, um wirk-
lich noch mehr Hilfe zu bekommen und dadurch unsere Prioritdten neu zu
setzen. Also ich wiinschte/ Aber bis jetzt kbnnen wir genauso weiter machen
wie bisher.” (Interview M6, Z. 242-250)

Erfolgsfaktoren

Langfristige Denkweise (3-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dies betrifft die Umsetzung von teuren MalRnahmen, die
sich erst nach langerer Zeit amortisieren. Ein UMS rechnet sich erst auf lange
Sicht. Es gibt auch andere MalRnahmen neben solchen, die sich leicht und
direkt umsetzen lassen und erfolgreich sind (vgl. Interview M2, Z. 128-151),
wie z. B. technologische Veranderungen (Bewegungsmelder, ausschaltbare
Steckerleisten etc.) (vgl. Interview M5, Z. 322-325).

Ankerbeispiel: ,Ein Businessplan fur ein Museum geht fur den Anfang erst
einmal, sagen wir, 500 Jahre. Ja, das ist ja eine Ewigkeitsaufgabe. Und all
diese Sparmalinahmen, die wir in Museen machen, man muss das einfach
mal nicht nur auf ein, zwei, drei Jahre, sondern auf fiunf, auf zehn, auf 20, auf
50 Jahre rechnen. Gut 50 Jahre, dann wissen wir auch nicht mehr, was da
passiert. Aber sagen wir, wenn man das mal auf zehn, 15 Jahre hochrechnen

wurde, dann lohnt sich das allemal.” (Interview M5, Z. 295-301)

"low hanging fruits" ernten (3-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Die Einstiegshirde in das Arbeiten mit UMS lasst sich
mithilfe von kleinen Ma3nahmen erfolgreich senken.

Ankerbeispiel: ,Erfolgreich sind vor allem die Dinge gelaufen, die sich RE-
LATIV leicht umsetzen lielien, wie beispielsweise eben der Tausch von
Leuchtmitteln. (Interview M2, Z. 110-112)
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Aufbau auf vorhandenem Wissen und erganzenden Fortbildungen (18-mal ko-

diert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: UMS sind in der Umsetzung u. a. dann besonders erfolg-
reich, wenn bereits Vorerfahrungen mit weiteren Umweltmanagementinstru-
menten bestehen, z. B. hinsichtlich des Instrumentes der CO»-Blianzierung.
Bereits im Museum vorhandenes (Fach-)Wissen sichert eine erfolgreiche Nut-
zung der UMS. Erganzend tragen weiterfiihrende Schulung des Personals
zum Erfolg bei (Stichwort: Kompetenzzuwachs), aber auch eine grindliche
Dokumentation der erhobenen Daten und der Einbezug von externen Fach-
beratungen und Hilfestellungen (vgl. Garthe 2022, S. 234). Sprich, ,die Fahig-
keit des Museums wird erhoh[t], nachhaltige Praktiken umzusetzen® (Garthe
2022, S. 235). Aulderdem erganzt Garthe an anderer Stelle: ,Empowerment
fur Nachhaltigkeit steigert nicht nur die Mdglichkeiten zur Entfaltung, sondern
auch die notwendigen nachhaltigkeitsbezogenen Fahigkeiten. Dazu kdnnen
Mitarbeitende Fortbildungen zu den in ihrem Arbeitsfeld relevanten Aspekten
der Nachhaltigkeit besuchen sowie durch externe Fachkundige wie einem
Sustainability Mentor gecoacht werden.“ (Garthe 2022, S. 239; vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 8, 10)

Ergédnzung zur Dokumentation: Ferner ist sie eine Voraussetzung fur das
erfolgreiche Formulieren von MaRnahmen und hilft im Controlling. Mithilfe ei-
ner Dokumentation kann man auch zur Wissenssicherung beitragen und den
personenunabhangigen Betrieb des Umweltmanagementsystems bzw. -an-
satzes unterstitzen (vgl. Garthe 2022, S. 220).

Ankerbeispiel: ,Wir bleiben nicht unter uns, sondern wir laden uns externe
Personen ein, die uns Workshops geben. Wir laden uns immer Personen ein,
die uns da auch schlauer machen, parallel zu den Malinahmen, die wir durch-
fuhren.” (Interview M6, Z. 163-166)

Personenunabhangigkeit (2-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: vgl. dazu Hahn 2022, S. 185.
Ankerbeispiel: ,Aber wir brauchen was, was uns hilft, Strukturen zu schaffen,
die dauerhaft bleiben und die fern sind von den Impulsen oder den Kraften der

einzelnen Mitarbeiter:innen.” (Interview M6, Z. 60-62)

Ausreichend finanzielle Ressourcen (4-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. B. in Form von Fdrderungen etc.
Ankerbeispiel: ,Fir mich ist ein wichtiger Erfolgsfaktor auch, dass muss es
nicht sein, aber es hilft, ist, dass Férderung zur Verfigung steht. Also, dass

man eine Begleitung hat. Dass man Mdglichkeiten hat, sowas auch auferhalb
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seines eigenen Budgets zu stemmen. Das ist, finde ich, total wichtig.“ (Inter-
view M1, Z. 181-184)

Ausgewogenheit zwischen der Top-Down und Bottom-Up Bewegung (2-mal ko-

diert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: siehe dazu Garthe 2022, S. 223 - ,Dabei ist zu beden-
ken, dass ein Vorgehen, das ausschlieldlich auf Bottom-up Initiativen und Pro-
zessen basiert, nur in sehr kleinen Museen erfolgreich sein wird. [...] Daher
verbindet NMM einen Top-down-Ansatz mit einem Bottom-up-Ansatz.“ (und
Hefele/ Trunk 2022, S. 15)

Ankerbeispiel: ,Was Sie sagten bezlglich bottom up und top down: Das war
im Prinzip der Einfiihrung bei uns immanent, dass es wirklich bei uns ein Com-
mitment gab zwischen Belegschaft und Geschéftsleitung, dass da was pas-
sieren muss. Das gehdrt meines Erachtens absolut zum Gelingen eines sol-
chen Projektes mit dazu.“ (Interview M1, Z. 176-179)

Austausch (in Netzwerken) (8-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dies gilt sowohl fir die Museen untereinander als auch
innerhalb des Kultursektors und fur die Branchen auf3erhalb. Stichwort: Netz-
werke(n) innerhalb und aul3erhalb des Teams (vgl. Garthe 2022, S. 217, 221).
AuRerdem sind Konvoi-Verfahren bei den Zertifizierungsprozessen hilfreich.
Hier entstehen auch Netzwerke und ein wertvoller Austausch. (vgl. BMUB
2015, S. 8)

Ankerbeispiel: ,Dass ein Austausch entsteht, auch durchs Aktionsnetzwerk,
der sehr, sehr fruchtbar ist, auch fir die eigenen Bestrebungen. Das ist sicher-
lich ein grof3er Erfolgsfaktor.” (Interview M1, Z. 173-175)

Transparente Kommunikation (5-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: vgl. Garthe 2022, S. 217, 220 und 224
Ankerbeispiel: ,Kommuniziere nach innen und nach auf3en und das mdg-

lichst transparent. Das hilft enorm.” (Interview M1, Z. 158)

Stellenprofile mit Nachhaltigkeitsbezug (14-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Klare Strukturen, Zustandigkeiten und Zeit, z. B. fur
(kleine) bewaltigbare Aufgabenpakte, die Rollenverteilungen in den Umwelt-
Teams etc., zusatzlich Verankerung auf Leitungsebene, Diversifizierung bei
den Personen, die die Aufgaben erfullen. Im ldealfall kommen sie aus unter-
schiedlichen Abteilungen und unterschiedlichen Hierarchieebenen. Ergan-
zend vgl. Garthe 2022, S. 216, 217 und 239.

Ankerbeispiel: ,Und diese Stellenprozente besagen, dass man sich am inte-

grierten Management [des Museums] beteiligt und die Prozesse mitgestaltet.
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Und so werden alle mit eingebunden und ein paar haben ein bisschen mehr
Verantwortung.” (Interview M7, Z. 163-165)

Flexibilitat (durch Interpretationsspielraum des UMS bzw. UM-Programme) (3-mal

kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Nicht zu vergessen ist, dass auch die Grélke des Muse-
ums Auswirkungen auf die Flexibilitdt im Umgang mit dem UMS hat sowie wie
viel Personen sich mit dem UMS beschaftigen kénnen — im Idealfall eine Per-
son fir das UMS und aus jeder Abteilung eine Person.

Ankerbeispiel: ,Also es gibt ein paar Normpunkte, die man ausklammern
kann. Man sollte nicht zu viele ausklammern. Aber es gibt zum Beispiel einen
Punkt, der gehdrt zum Betrieb der Organisation und da geht es um Entwick-
lung. Entwicklung ist ein wichtiger (...) Prozess fur privatwirtschaftliche Ein-
richtungen. Die mussen quasi auch das, was sie entwickeln, standig beobach-
ten. Das geht so in Richtung Qualitatskontrolle. So etwas machen 6ffentliche
Einrichtungen in der Regel nicht. Also wir entwickeln zwar auch Ideen und
Konzepte usw. und wir produzieren wissenschaftliche Ergebnisse, aber wir
entwickeln Nichts im Sinne eines privatwirtschaftlichen Unternehmens. Und
diesen Normpunkt haben wir zum Beispiel ausgeklammert. Das ist flir so eine
Zertifizierungsstelle vollig in Ordnung. Also jede dieser ISO-Normen verlangt
von mir, dass ich meine Ablauforganisation vor dem Hintergrund des jeweili-
gen Managementsystems in irgendeiner Form abbilde. Daflr gibt es be-
stimmte Regeln und ich kann das quasi sehr stark ausdifferenziert aufstellen
oder eben nicht. Also ich kann sagen, ich habe flnf Hauptprozesse oder ich
habe nur einen, der alle anderen beinhaltet. Und das ist quasi nachher ein
grolder Unterschied in der Umsetzung von so einer Norm.“ (Interview M7, Z.
252-267)

Faktor Mensch: Mitarbeiter:innenpartizipation/ -initiative/ -motivation (15-mal

kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: vgl. Garthe 2022, S. 223-224, 238, 241 und Hefele/
Trunk 2022, S. 15.

Ankerbeispiel: ,Und Ressourcen und Personal ist ein Erfolgsfaktor, sicher-
lich, der in beide Richtungen geht. Genau was Sie auch gesagt haben. Also,
dass kann ich bei uns sicherlich bestatigen, dass das System funktioniert und
das System funktioniert gut. Aber es baut auch sehr stark auf der Eigeninitia-
tive der Mitarbeitenden auf.“ (Interview M1, Z. 183-187)
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Unternehmenskultur der Nachhaltigkeit (3-mal kodiert; deduktiv-induktive Katego-

rie)
e Zusatzinformation: vgl. Garthe 2022, S. 215, 222 und vgl. Tourais/ Videira
2016, S. 8.
o Ankerbeispiel: ,Aber, dass wir immer mehr in diese Haltung kommen, nach-
haltig zu arbeiten und zu agieren.” (Interview M6, Z. 191-192)
Hindernisse

Mangel an Diversifizierung in den Umwelt-AGs etc. (1-mal kodiert; induktive Ka-

tegorie)

Zusatzinformation: Zwar wurde bei den Erfolgsfaktoren bereits die Diversitat
als Gelingensfaktor bei der Umsetzung eines UMS erwahnt, jedoch nicht ex-
plizit aufgeflhrt, dass sich eine fehlende Diversitat bei der Zusammensetzung
der Umwelt-Teams, die fir die Umsetzung des UMS zustandig sind, sich auch
hinderlich auswirken kann.

Ankerbeispiel: ,Ich mdchte nicht verhehlen, dass ich mit der Zusammenset-
zung des Umweltteams nur bedingt glicklich bin, weil Abteilungsleitungen ha-
ben oft volle Terminkalender. Es ist schwierig, da mal eben ad hoc einen Ter-
min zu machen. Mitglieder des Umweltteams sind nur die Abteilungsleitungen
und die Leitung seitens der [...]. Ich wirde das Team gerne um den Sicher-
heitsbeauftragten und andere technische Leitungen [...] erweitern. Bis auf ei-
nen Testlauf vor den coronabedingten Einschrankungen ist das aber bisher
nicht zum Standard geworden. Ich habe zumindest schon einmal eingefuhrt,
dass die jeweiligen Abteilungsleiter auch Vertreter:innen benennen. Aber sie
haben halt teilweise auch nicht so das vertiefte Interesse daran, einfach auch
weil sie mit vielen anderen Aufgaben belastet sind. Also ich kriege bessere
Ideen vom Elektriker oder von demjenigen, der an der Pforte sitzt, als aus den
Abteilungsleitungen.” (Interview M2, Z. 173-185)

Unklare Systemgrenze und Zustandigkeiten (3-mal kodiert; deduktiv-induktive Ka-

tegorie)

Zusatzinformation: Das Merkmal ,unklare Systemgrenze® wurde induktiv
herausgearbeitet. Es ist noch weiter zu erforschen, ob dies speziell fir den
Kultursektor gilt oder nur ein Problem am Anfang darstellt. Durch die Erfah-
rungen unterschiedlicher Museen, ist zu empfehlen, dass klar sein muss, fir
welche Bereiche das UMS greift und gultig ist. Dartber hinaus gilt: es kdnnen

Kompetenzkonflikte und beschnittene Entscheidungsbefugnisse und
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Konkurrenz verschiedener Abteilung um Hoheit Uber Nachhaltigkeitsebenen
unklare Systemgrenzen begulnstigen etc. (vgl. Garthe 2022, S. 231, 234).
Ankerbeispiel: ,Diese Systemgrenze ist nicht ganz klar. Also die ist nicht
ganz trennscharf. Weil wir natirlich auch in EMAS Dinge erarbeiten, die einen
hohen Einfluss auf den eigenen Veranstaltungsbetrieb haben. Meint: dass wir
zum Beispiel einen Leitfaden zum nachhaltigen Catering und zur Bewirtschaf-
tung verfasst haben, der verpflichtet, vegetarische und vegane Speisen anzu-
bieten und auch klar sagt, wo eingekauft werden soll. Und das hat natdrlich
dann wiederum deutlichen Einfluss auf die Programmarbeit. Ich will aber nur
sagen, dass die Veranstaltungen per se erst einmal nicht zertifiziert sind.” (In-
terview M1, Z. 132-139)

Eingeschrankter Entscheidungs- und Handlungsspielraum (17-mal kodiert; de-

duktive Kategorie)

Zusatzinformation: aufgrund der Strukturen durch die Tragerschaft (struktu-
rell bedingt) = vgl. Garthe 2022, S. 222, 234 und 240

Ankerbeispiel: ,Eine Herausforderung, ich wirde gar nicht sagen per se
Hurde, das begreife ich jetzt erst, ist aber tatsachlich, dass wir eine stadtische
Institution sind. Dass wir nicht frei und spontan agieren kénnen, sondern dass
viele Prozesse sehr komplex sind und lange dauern. Was einen naturlich
schnell entmutigen kann, das hore ich und ich kenne von mir selbst diese Mo-

mente und ich hdre das auch von anderen.” (Interview M6, Z. 166-171)

Herausforderung Datenmanagement (12-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. B. bei unklaren Systemgrenzen und/oder durch
Schwierigkeiten bei der Erhebung belastbarer (Umwelt-)Daten. Siehe auller-
dem Parallele zu ,,Griinde im Allgemeinen dagegen — Blrokratie®.
Ankerbeispiel: ,Es gibt irrsinnig komplexe Tabellen, die den Verbrauch ver-
schiedenster Ressourcen, dann aber auch nicht nur im Hinblick auf Energie
und Material, sondern auch auf qualitative Fragen hin, sprich Giftstoffe zum
Beispiel, oder andere Emissionen wie Larm, Flachenverbrauch, dann die
rechtlichen Fragen usw. abklopfen. Und das sind Fragen, die schon fur eine
Stadtverwaltung schwierig zu beantworten sind. Das war der eine Punkt, der
mir sehr schwer zu schaffen machte. Eine nennenswerte Infobasis zu bekom-
men.* (Interview M8, Z. 90-96)

Fehlendes Wissen der Mitarbeitenden (8-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. T. auch keine Wissenssicherung von bereits vorhan-
denem Wissen; fehlendes Handlungswissen wie mit dem Interpretationsspiel-
raum der UMS umzugehen ist (vgl. Biondi et al. 2000, S. 59).
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Ankerbeispiel: ,Auch keine Fachfrau, keinen Fachmann im Haus fur Nach-
haltigkeit zu haben, ist ein Problem oder ist eine Schwierigkeit in jedem Fall.”
(Interview M3.1, Z. 101-102)

Konservatorische Vorgaben und Denkmalschutz (6-mal kodiert; induktive Katego-

rie)

Zusatzinformation: museumsspezifische Regularien. Sind das die institutio-
nellen Barrieren, von denen Garthe spricht? (vgl. Garthe 2022, S. 240)
Ankerbeispiel: ,Ein Hindernis, um weiterzugehen, sind dann nachher einfach
regulatorische Vorgaben, die naturlich eine weitere Arbeit verhindern. Also als
Beispiel sind es sicherlich/ Also der grofe Elefant im Raum im Museumsbe-
reich sind die klimatischen Bedingungen/ die konservatorischen Bedin-
gungen. Das kdnnen wir als einzelne Institutionen gar nicht beeinflussen be-
ziehungsweise nur in einem geringen Mal3e. Aber daran hangt so viel im Mu-
seumsbereich, das kann man gar nicht Gberschatzen, wie viel das ist, was
dadurch an Energie auch einfach entsteht. Und dieser Prozess ist ja angesto-
3en worden. Und da bin ich gespannt, wohin das fiihrt. Aber das ist sicherlich
eines der grofiten Hindernisse, dass wir da an diese wahnsinnig engen Korri-
dore/ Ja, dass wir dazu verpflichtet sind. Das ist so der eine Punkt.“ (Interview
M1, Z. 193-203)

Fehlender Mitarbeiter:innen Aktionismus (11-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Stichworter sind Partizipation, Initiative und Motivation.
Die Herausforderung besteht darin, wenn nicht angefangen wird (vgl. Tourais/
Videira 2016, S. 8).

Ankerbeispiel: ,Aber sie [die Mitarbeitenden] haben halt teilweise auch nicht
so das vertiefte Interesse daran, einfach auch weil sie mit vielen anderen Auf-
gaben belastet sind.“ (Interview M2, Z. 181-183)

Fehlendes Vorbild (z. T. durch die Geschéaftsfihrung) (2-mal kodiert; deduktive Ka-

tegorie)

Zusatzinformation: Die Bedeutung der Geschéaftsfihrung, u. a. wie bei
Garthe 2022 beschreiben, blieb in den Interviews eher unbericksichtigt: Es
braucht aber auch eine Unterstitzung und eine Vorbildfunktion seitens der
Direktion eines Museums (vgl. Garthe 2022, S. 218, 221; vgl. Tourais/ Videira
2016, S. 8).

Ankerbeispiel: ,Also es braucht das Commitment, erst einmal von der obers-

ten Leitung. Das steht an allererster Stelle.” (Interview M7, Z. 122-123)
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Fehlende (Fach)Beratung (1-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Fachberatung ist wichtig, wenn die Mitarbeitenden wenig
bis kein eignes Wissen in den unterschiedlichen Bereichen der Nachhaltigkeit
mitbringen.

Ankerbeispiel: ,Ich brauche in jedem Fall externe Unterstiitzung von einer
Fachberatung. Ich kann zwar meine eigenen Leute fortbilden, aber bei der
erstmaligen Initiierung von so einem System wurde ich eine Fachberatung
empfehlen.” (Interview M7, Z. 115-118)

Faktor Mensch: fehlende Kultur der Nachhaltigkeit (10-mal kodiert; deduktive Ka-

tegorie)

Zusatzinformation: Herausforderungen liegen darin die Bequemlichkeit,
Uberholte Mentalitaten, Werte, Normen, ein mogliches Anspruchsdenken etc.
zu Uberwinden. Es gilt nachhaltige (neue) Alltagspraktiken zu erlernen und die
psychologische Hurde — Verhalten zu andern — zu meistern (vgl. Garthe 2022,
S. 216-217, 221, 227).

Ankerbeispiel: ,Bequemlichkeit ist ein unfassbarer Hinderungsgrund, weil die
Leute dann sagen: Ach nee, da muss ich ja das machen. Ach nee, das ist aber
so bléd. Da muss ich ja dreimal irgendwie aufstehen. Da habe ich gar keinen
Bock drauf. Also, The Human Factor ist eigentlich das, was am meisten stort.”
(Interview M5, Z. 183-186)

Ressourcenaufwand (zeitlich, finanziell, personell; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Signalwoérter sind u. a. ein extra Arbeitsaufwand (on-top), Belas-

tung, Uberforderung, Uberlastung, Informationsflut.

Hinweis: Die Hauptkategorie wurde insgesamt 26-mal vergeben. Wenn man diese

jedoch ausdifferenziert behandelt, erfolgt eine andere Verteilung!

Zeitlich (10-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Ankerbeispiel: ,Dann haben wir einfach zu wenig Zeit. Wir haben zu wenig
Arbeitszeit, die wir dem widmen kénnen, um wirklich gréRere Schritte zu ma-
chen. Also die Nachhaltigkeitsstelle teilen sich zwei Personen, sodass eine
100-Prozent-Stelle existiert. Aber es ist sehr viel, was wir gleichzeitig eigent-

lich gerade machen muissen.” (Interview M4, Z. 120-123)

Finanziell (8-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Ankerbeispiel: ,Das sind Herausforderungen, wo wir Kulturinstitutionen im
Grunde keine finanziellen Spielraume haben. Da mussten die Trager - das ist
ein dringender Appell an die Trager - uns in die Lage versetzen, dann auch
nachhaltig agieren zu kénnen. Und das betrifft sowohl einfach den reinen Fi-

nanzbereich, weil eben Produkte auch mitunter preisintensiver sind. Es betrifft
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aber auch die Zeit, weil es braucht einfach mehr Recherche im Einkauf, in der
Beauftragung.” (Interview M3.1, Z. 180-186)

Personell (Uberlastung) (19-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. T. fehlen Zustandigkeiten und es mangelt an integrier-
ten Umweltmanagementstellenprozenten

Ankerbeispiel: ,Ein Umweltmanagementsystem ohne Personal machen,
geht einfach nicht. Irgendwo fallt was hinten runter.“ (Interview M2, Z. 357-
358)

Griinde fiir ein bestimmtes UMS

OKOPROFIT

(Netzwerk und Austausch) (5-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Diesen Vorteil gibt es auch bei anderen UMS. Es handelt
sich also um kein Alleinstellungsmerkmal von OKOPROFIT. Er wird bei dem
Ansatz aber starker betont, vor allem der heterogene Austausch und dass
man von privatwirtschaftlichen Unternehmen lernen kann. Grund hierfir ist,
dass man OKOPROFIT nur im Verbund absolvieren bzw. durchlaufen kann
(vgl. Hefele/ Trunk 2022, S. 50).

Ankerbeispiel: ,Also tatsachlich flr mich als [...] ist das Netzwerk ganz inte-
ressant. Seit diesem Jahr haben sich auch einige Kulturinstitutionen aus der
Stadt angeschlossen.” (Interview M3.2; Z. 105-107)

Finanzierung fur KMU machbar (4-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Kostengunstig. Das spricht insbesondere fir kleinere
Museen.

Ankerbeispiel: ,Und OKOPROFIT, wie gesagt, kleine Hauser ja, groRe H&u-
ser wenig.“ (Interview M5, Z. 314-315)

Niedrigschwelliger Einstieg (6-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: durch die gute Strukturierung und Systematisierung, die
gemeinsame Erarbeitung von Malnahmen und weil OKOPROFIT selbst ak-
quiriert. AuBerdem vgl. Hefele und Trunk 2022, S. 50!

Ankerbeispiel: ,Es ist Uberhaupt ein System, das uns ermdoglicht Gber die
Okologie im [MJuseum nachzudenken und dann auch tatig zu werden. Und
die Organisation OKOPROFIT, die Agentur und dann auch das Umweltamt in
der Stadtverwaltung [...] usw., die sind schon ganz gut organisiert. Die haben
deswegen auch gute Hilfestellung geleistet. Von daher hat das auch gut ge-
klappt.“ (Interview M8, Z. 38-42)
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EMAS

Nutzung des Leitfadens ist kostenlos méglich (1-mal kodiert; induktive Kategorie)
e Zusatzinformation: Der ,Leitfaden“ von ISO 14001 ist nicht kostenfrei, son-
dern die Norm muss kostenpflichtig erworben werde. Den EMAS-Leitfaden
kann man sich hier downloaden: https://www.emas.de/publikationen (Stand
09.12.2022).
o Ankerbeispiel: ,Ich fand es aber auch interessant, genau wie beim DNK,
dass EMAS erst einmal kostenlos ist [...].“ (Interview M6, Z. 36-37)

Mitarbeiter:innenzentrierung (2-mal kodiert; induktive Kategorie)

¢ Ankerbeispiel: ,Also fir EMAS sprach, dass man da auch eine bestimmte

Personalstruktur schaffen muss.” (Interview M4, Z. 66-67)
Vertrauenswiirdig (4-mal kodiert; deduktiv-induktive Kategorie)

e Zusatzinformation: ...da bereits etabliert (ethische Motivation das zu nutzen
wie im Paper von Neugebauer (S.9)). Vgl. aulerdem Hefele und Trunk 2022,
S. 51.

e Ankerbeispiel: ,Gleichzeitig zu wissen, das ist ein STANDARD-Verfahren,
mit dem wir uns/ (...) also dem wir vertrauen kdnnen. Und bei dem es auch
schon Erfahrungswerte gibt - also Expert:innen, die uns helfen kénnen, auch
in diesen Prozess dann wirklich einzusteigen und den durchzufiihren kontinu-
ierlich und dran zu bleiben.” (Interview M6, Z. 32-35)

Schwerpunkt 6ffentliche Kommunikation (2-mal kodiert; deduktive Kategorie)

e Zusatzinformation: auch bei allen anderen Systemen ist eine Zertifizierung
gegeben. Das EMAS-System betont aber viel Starker die Anforderung der 6f-
fentlichen Kommunikation z. B. mithilfe des Umweltberichtes/ Umweltstate-
ments. Das lasst sich mit dem Bildungsauftrag der Museen vereinen (vgl. He-
fele/ Trunk 2022, S. 51).

e Ankerbeispiel: ,Und gegenuber der ISO 14001 sehe ich den groRen Vorteil
der strengeren Regulierung oder der strengeren Anforderungen von EMAS,
die gerade in dem Zusammenhang dem Kulturbereich zugutekommen. Und
das meint vor allem die Kommunikation nach innen und nach aul3en, wovon
der Kulturbereich meines Erachtens am allermeisten profitieren kann.* (Inter-
view M1, Z. 50-54)

Mehr Klarheit, da ehr/strengere Vorgaben (1-mal kodiert; deduktive Kategorie)

o Zusatzinformation: standige Verbesserung der Umweltleistung und Umwelt-
bericht muss veroéffentlicht werden! ,,Sehr strukturierter Prozess?“ (Hefele/
Trunk 2022, S. 51).
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¢ Ankerbeispiel: ,Und gegentber der ISO 14001 sehe ich den grof3en Vortell
der strengeren Regulierung oder der strengeren Anforderungen von EMAS,
die gerade in dem Zusammenhang dem Kulturbereich zugutekommen.“ (In-
terview M1, Z. 50-52)

Mehrjahrigkeit (4-mal kodiert; induktive Kategorie)

e Zusatzinformation: gilt aber auch fur ISO 14001 und hebt sich lediglich von
OKOPROFIT ab. Stichwort: Langfristigkeit.

e Ankerbeispiel: ,Also im Vergleich zu OKOPROFIT bietet EMAS einfach den
Vorteil der Mehrjahrigkeit und der Dauerhaftigkeit innerhalb der Systemstruk-
turen. Also wirklich eine Managementstruktur zu implementieren, die dem
System dann auch immanent wird und dauerhaft ist.“ (Interview M1, Z. 47-50)

Beinhaltet ISO 14001 (2-mal kodiert; induktive Kategorie)
¢ Ankerbeispiel: ,Es basiert nattrlich auf ISO 14001 und insofern war das fur

mich ein sehr vertrauenserweckendes [System]“ (Interview M6, Z. 56-57)

10S 14001

Alleinstellungsmerkmal Verbesserung des MS und Fokus Kontextanalyse (2-
mal kodiert; induktive Kategorie) FRAGWURDIG
o Ankerbeispiel: ,Und dann ist es noch das grof3e Thema der standigen Ver-
besserung. Das heif’t, auf den Ergebnissen des Gepriiften neue Mallhahmen
zu entwickeln, die ich dann wieder in mein Zielbild einflieRen lasse usw./ ver-
folge.” (Interview M7, Z. 85-87)
Mehrjahrigkeit (nicht kodiert; induktive Kategorie)

International giltig (nicht kodiert; deduktive Kategorie)

Flexibles Baukastensystem (5-mal kodiert; induktive Kategorie)
¢ Ankerbeispiel: ,Und ich habe eben die Mdglichkeit, da andere Normen auf-
zusatteln. Und das ist eben das Schéne. Das kann ich mit EMAS nicht ma-
chen. Kann ich auch machen, aber ich habe eben nicht diesen gleichen Rah-
men, der bei den ISO-Normen sehr schon ist.“ (Interview M7, Z. 348-351)

Griinde gegen ein bestimmtes UMS

ISO 14001

mimetische oder normative Anpassung oder Anpassung durch Zwang (nicht ko-

diert; deduktive Kategorie)
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EMAS
Europaischer Fokus (nicht kodiert; deduktive Kategorie)
OKOPROFIT

Viel zu (verwaltungs-)technisch; betriebsokologische Infrastruktur (3-mal ko-
diert; induktive Kategorie)

e Zusatzinformation: die gewerbliche Fokussierung ist aus Museumsperspek-
tive zu grol. Der 6ffentliche Sektor fehlt vom thematischen Fokus und die Kul-
tur. Das gilt aber auch fir andere UMS.

¢ Ankerbeispiel: ,Und OKOPROFIT hat schon einen starken Einschlag hin auf
das Gewerbe.” (Interview M8, Z. 45-46)

Weniger fiir groBe Institutionen geeignet (1-mal kodiert; induktive Kategorie)

¢ Ankerbeispiel: ,Und OKOPROFIT, wie gesagt, kleine Hauser ja, grolke Hau-
ser wenig.“ (Interview M5, Z. 314-315)

»Nur“ zum Einstieg (4-mal kodiert; deduktive Kategorie)

e Zusatzinformation: Oft sind Museumsbetriebe schon vom MalRnahmenstand
her zu weit, wenn zu viel Vorerfahrung hinsichtlich MalRnahmen und Instru-
mente besteht, eher Unterforderung? Auflerdem siehe Hefele und Trunk
2022, S. 50.

¢ Ankerbeispiel: ,Also, was die Bilanzierung angeht: Wir fallen total aus der
Reihe, weil wir mit einer sehr tiefgrindigen Bilanzierung gestartet sind. Wir
sind aber eben ein Einsteigerbetrieb in der Definition von OKOPROFIT. Und
da sind wir viel weiter. Also ich sehe das anhand der Kategorien, die OKO-
PROFIT ausgesucht hat oder verlangt in dieser Vorstufe.” (Interview M3.2, Z.
186-190)

Keine Kontrolle, ob MaBRnahmen nach Projektende umgesetzt werden (2-mal ko-
diert; deduktive Kategorie)

e Zusatzinformation: siehe Hefele und Trunk 2022, S. 50 (Vor- und Nachteile
von OKOPROFIT bei Kulturinstitutionen allgemein und nicht museumsspezi-
fisch).

e Ankerbeispiel: ,| (#00:18:06-3#): Und bei der Beschreibung des Projekts
wurden ja auch die Ma3nahmen genannt, die Sie ja auch schon zusammen-
gefasst hatten. Als Ausblick gab es dann noch das Thema Nachtabsenkung.
Als das Projekt fertig war, konnten Sie die MalRnahmen, die dann noch so als
Ausblick angedacht waren, weiterfihren? Oder war es mit Projektende dann
auch, dass Sie gesagt haben, die zeitlichen Ressourcen sind gar nicht da, um

das jetzt noch weiter umzusetzen?
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M5 (#00:18:32-2#): Nein, wir haben einige Sachen/ So Nachtabsenkungen
ging halt einfach nicht, weil wir dann zu der Zeit noch eine relativ altmodische
Heiztechnik hatten. Das hatte irrsinnig viel Geld gekostet, da die Programmie-
rung umzubauen. Dann hatten wir auch die ganzen Kreislaufe anfassen mus-
sen. Das ist ja auch immer so ein Problem, was viele Hauser haben. Unser
Hauptgebaude ist jetzt 120 Jahre alt. Es ist zwar standig umgebaut worden,
vor 20 Jahren dann schon einmal generalsaniert worden, aber auch nicht so
generalsaniert, wie man sich das heute wiinschen wirde.“ (Interview M5, Z.
154-167)

Einmaliger Prozess (2-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Dementsprechend Schwierigkeiten bei der Umsetzung
von MalRnahmen und da dann auch dranzubleiben. Das Geschieht nicht au-
tomatisch (vgl. Hefele/ Trunk 2022, S. 50).

Ankerbeispiel: ,Bei OKOPROFIT, glaube ich, kdnnte man theoretisch einmal
die Informationen abgeben und dann wieder aufhéren.” (Interview M6, Z. 59-
60)

Bedeutung der Zertifizierung bzw. Registrierung

Ablauf (nicht kodiert; deduktive Kategorie)

Beschwerdemanagement (1-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: keine direkten Konsequenzen, aber indirekt

Ankerbeispiel: ,Ich merke wohl, dass wir damit auch eine andere Sichtbarkeit
haben, zum Beispiel durch Kontakte mit Biirger:innen. Beschwerden, was un-
ser Umweltverstandnis angeht, landen jetzt auch gerne mal bei mir. (lacht)
Wie bereits erwahnt, kauft der [...] Grundstlicke auf, auf denen vorher Privat-
gebdude waren; reift dann diese Gebaude ab. Damit einhergeht naturlich
dann auch oft eine Grundstiicksumnutzung. Und dann wird aus einem Privat-
garten, der mit vielen Strauchern bewachsen war, eben mehr oder weniger
eine Rasenflache. Und da hat sich beispielsweise im letzten Jahr, glaube ich
war das, ein:e Anwohner:in sehr massiv reingehangt und wollte also den ur-
sprunglichen Garten erhalten, aus 6kologischen Grinden. Aber da muss man
natirlich auch sagen: die Gestaltung einer Parklandschaft kann nicht darin
bestehen, jetzt diverse private Garten irgendwo inselartig dazwischen zu ha-
ben. Zumal die auch unsere Parkpflege vor zu viel Arbeit stellen wirde. Weil,
wenn dann auch noch alle mdglichen Beerenstraucher und sonst was gepflegt

und geschnitten werden missen, das geht einfach nicht. Da muss dann schon

143



auch ein bisschen vereinfacht werden. Und da habe ich gemerkt, dass also
unsere EMAS-Zertifizierung doch irgendwie wahrgenommen wird, in diesem
direkten Kontakt. Wieso machen Sie denn? Und Sie sind doch EMAS zertifi-
ziert? Und wie kénnen Sie? Ein bisschen Beschwerdemanagement gehort
jetzt auch dazu.” (lacht) (Interview M2, Z. 308-325)

Wichtig fiir Stakeholder (2-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. T. Grund fir die Zertifizierung und ein Vorteil bei Ko-
operationen. Wettbewerbsvorteile kdnnen erschlossen werden.
Ankerbeispiel: ,Ja, da wirde ich behaupten, dass gerade auch da fir den
Kulturbetrieb das Kosten-Nutzen-Verhaltnis sinnvoll erscheint, sich die Zertifi-
zierung zu holen. Also wir merken es an allen Ecken und Enden, dass das
abgefragt wird. Also das Bewusstsein der Gesellschaft wird deutlich héher
[diesbezlglich]. Wir haben schon Kinstler:innen gehabt, die unser Nachhal-
tigkeitsbestreben zur Bedingung gemacht haben, bei uns zu arbeiten.” (Inter-
view M1, Z. 285-290)

Moglichkeit Rechenschaft abzulegen (3-mal kodiert; deduktiv-induktive Kategorie)

Zusatzinformation: z. T. wichtig beim Beantragen von Férdergeldern. AulRer-
dem siehe Garthe 2022, S. 235-236 und Tourais/ Videira 2016, S. 7-8.
Ankerbeispiel: ,Dann ist es auch bei Férdermittelgebern generell ein Thema,
wenn wir so eine Norm vorweisen konnen, dass die wissen, dass wir gut mit
unseren Ressourcen umgehen, egal ob es jetzt im Qualitatsmanagement oder
im Umweltmanagement ist. Also insofern ist eine Zertifizierung, finde ich, ein
groRer Vorteil.“ (Interview M7, Z. 315-318)

Findet kaum Anwendung in der Kommunikation (1-mal kodiert; induktive Katego-

rie)

Zusatzinformation: Negativbeispiel bei der Anwendung

Ankerbeispiel: ,Es hat eine geringe Bedeutung. Das muss man schon sagen.
Ein Industrieunternehmen, das damit werben kann, wir sind EMAS zertifiziert,
das kann damit, glaube ich, mehr Eigenwerbung betreiben als eine Kulturin-
stitution. Wir haben das EMAS-Logo im Eingangsgebaude unserer Verwal-
tung hangen. Es ist auf der Homepage zu finden, unter ferner Liefen, in der
rechten Randleiste auf unterster Position. Aber wir drucken es noch lange
nicht auf alle Publikationen oder die Halbjahresflyer. Wir machen keine grol3-
artige Werbung damit. Das ist aber im Ubrigen einen Punkt, der noch intensi-
viert werden soll, wo ich mit der Offentlichkeitsarbeit auch in Kontakt bin.“ (In-
terview M2, Z. 295-303)

144



Voraussetzung fiir Audit (1-mal kodiert; deduktive Kategorie)

Zusatzinformation: Der Zertifizierungswunsch ist Voraussetzung fir das Au-
dit.

Ankerbeispiel: ,Und von daher halte ich eine Zertifizierung gerade auch im
Kulturbereich fur total sinnvoll. Zumal ohne die Zertifizierung auch das Audit
wegfallen wirde, das immer noch die Chance bietet, einmal im Jahr eine ex-
terne Person da drauf gucken zu lassen und sich aus der Betriebsblindheit
rauszuholen.” (Interview M1, Z. 294-297)

Druck, das System auch umzusetzen (2-mal kodiert; induktive Kategorie)

Zusatzinformation: Ein UMS kann quasi als Ruckfallebene funktionieren,
dass das System richtig umgesetzt wird und man die Verpflichtungen einhalt
(Vorteil).

Ankerbeispiel: ,Es wirde dann nicht gemacht werden. Ganz einfach. Ich
denke, dass dieser externe Druck beziehungsweise die Erwartungshaltung,
die mit der Zertifizierung ja auch einhergeht, die fihrt dann dazu, dass die
Ressourcen auch bereitgestellt werden. Wenn Sie da keinen Druck haben,
warum investieren Sie da in Personal und Geld? Das wurde unter die Rader
kommen, selbst bei guten Absichtserklarung. Zum Beispiel ist ja der Begriff
Notfallplanung auch eine Sache, die viele Kulturinstitutionen vor sich herschie-
ben, weil so lange kein Notfall eintritt, gibt es ja keinen Handlungsbedarf.“ (In-
terview M2, Z. 283-290)

Erleichterung beim Stellen von Férdermittelantragen (1-mal kodiert; induktive Ka-
tegorie)

Zusatzinformation: Vorteil

Ankerbeispiel: ,Dann ist es auch bei Férdermittelgebern generell ein Thema,
wenn wir so eine Norm vorweisen konnen, dass die wissen, dass wir gut mit
unseren Ressourcen umgehen, egal ob es jetzt im Qualitditsmanagement oder
im Umweltmanagement ist. Also insofern ist eine Zertifizierung, finde ich, ein
grof3er Vorteil.“ (Interview M7, Z. 315-318)

Kosten sind kein Hinderungsgrund (1-mal kodiert; induktive Kategorie)

Ankerbeispiel: ,Also die Kosten sind jetzt nicht Gbermafig hoch. So eine Zer-
tifizierung kostet was, aber es hangt auch von der Organisationsgrof3e ab.”
(Interview M7, Z. 296-297)
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Finanzierung

Zusatzliche Forderung (extern) (4-mal kodiert; induktive Kategorie)

o Ankerbeispiel: ,Und wir hatten dann das groRe Gliick, dass es zu dem Zeit-
punkt vom Umweltbundesamt eine Foérderung gab, mit der wir begleitend in
einem Konvoi-Verfahren EMAS einflihren konnten.” (Interview M1, Z. 33-35)

Posten im eigenen Budget (7-mal kodiert; induktive Kategorie)

¢ Ankerbeispiel: ,Die Finanzierung der Stiftung lauft Gber ein Referat in der
Hauptverwaltung, das Referat Finanzen. Die verteilen die Gelder und da
wurde flr uns auch ein Posten reserviert, fir EMAS.“ (Interview M4, Z. 234-
236)
Bedeutung des Logos (2-mal kodiert; deduktive Kategorie)

e Zusatzinformation: Das Logo spielt bei der Imageverbesserung keine Rolle,
da das Logo fast nicht genutzt wird und wahrgenommen wird.

* Ankerbeispiel: ,Es hat eine geringe Bedeutung. Das muss man schon sagen.
Ein Industrieunternehmen, das damit werben kann, wir sind EMAS zertifiziert,
das kann damit, glaube ich, mehr Eigenwerbung betreiben als eine Kulturin-
stitution. Wir haben das EMAS-Logo im Eingangsgebaude unserer Verwal-
tung hangen. Es ist auf der Homepage zu finden, unter ferner Liefen, in der
rechten Randleiste auf unterster Position. Aber wir drucken es noch lange
nicht auf alle Publikationen oder die Halbjahresflyer. Wir machen keine grof3-
artige Werbung damit. Das ist aber im Ubrigen einen Punkt, der noch intensi-
viert werden soll, wo ich mit der Offentlichkeitsarbeit auch in Kontakt bin.* (In-
terview M2, Z. 295-303)

Unterschiede Privatwirtschaft und o6ffentliche Einrichtungen (5-mal kodiert; in-
duktive Kategorie)

e Zusatzinformation: bei Kulturinstitutionen oft ausgelagerte Kompetenzberei-
che in andere Amter. AuRerdem siehe Kapitel 1.3!

e Ankerbeispiel: ,Also das ist ein Punkt, an dem mir klar wurde, wie unter-
schiedlich dann doch so eine Verwaltung und die Wirtschaft ticken.” (Interview
M8, Z. 104-105)

UmweltmaBnahmen (alle induktive gebildet innerhalb des Analyseprozesses; jedoch

sind die MaRnahmen bereits in diversen Leitfaden verschlagwortet — Bsp. Hefele und
Trunk 2022)

Fir die Analyse und die Beantwortung der Leitfrage nicht relevant. Dennoch ist es

interessant zu sehen, welche MalRnahmen i. d. R. in Museen umgesetzt werden. Mit
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diesem Wissen kann man gezielt Fordergelder bereitstellen oder die Methoden- und

Instrumenteschulung anpassen.

,und das sind alles MaRnahmen, um Ausstélie oder Verbrauche zu reduzieren.” (In-
terview M7, Z. 213-214)

(Kompensation) (1-mal kodiert)

Ankerbeispiel: ,Ja, der ist noch offen. Also wir sind, wie gesagt, fur die Jahre
2019/20 nach dieser anderen Norm zertifiziert worden und vom Finanzminis-
terium auch fir 2022 damit klimaneutral gestellt, indem man kompensiert hat/
Zertifikate kompensiert hat.“ (Interview M3.1, Z. 206-209)

Grune Inventur (Status-Quo-Analyse) (1-mal kodiert)

Ankerbeispiel: ,Aul’erdem flihren wir gerade auch die griine Inventur durch.
Wir machen gerade eine Bestandsaufnahme von all den Daten, die wir jetzt
schon haben kdénnen - umweltbezogene Daten. Wir haben mit den Gebauden
angefangen. Also da samtliche Parameter, die da so abzufragen sind. Und
das, wo wir noch keine Daten sofort zusammen haben, da sind wir gerade
dabei, die Rechnungen anzugucken. Bei so Themen wie Wasser oder auch
Abfall genau hinzugucken, was erfasst wird. Also Uber die Rechnungen jetzt
erst einmal im ersten Schritt, dass was wir an Daten haben, zusammenzutra-
gen und in Tabellen zubringen, um dann daraus eben unseren Energiever-
brauch beziffern zu kénnen. Und davon wirden wir dann MaRnahmen ablei-
ten.” (Interview M4, Z. 97-106)

PV-Anlage (1-mal kodiert)

Ankerbeispiel: ,und dieses ganze Gebaude auch noch einmal zu Uberprifen
und auch andere Gebaude, inwieweit wir damit PV eventuell noch Energie

erzeugen konnen.“ (Interview M2, Z. 190-191)

Nachhaltiges Bauen (1-mal kodiert)

Ankerbeispiel: ,Bei den neuen Gebduden wird aber sehr groRer Wert auf
Nachhaltigkeit gelegt. Das ist im Ubrigen auch schon eine Vorgabe aus unse-
rer Zentralverwaltung. Also der [...] hat umfangreiche Initiativen ergriffen, die
zur Nachhaltigkeit fihren sollen. Und dazu gehdren eben auch Vorgaben fir

die Gebaude, wie zum Beispiel Passivhausstandard. (Interview M2, Z. 45-50)

Leitfaden fiir nachhaltiges Catering verfasst (1-mal kodiert)

Ankerbeispiel: ,Meint: dass wir zum Beispiel einen Leitfaden zum nachhalti-
gen Catering und zur Bewirtschaftung verfasst haben, der verpflichtet, vege-

tarische und vegane Speisen anzubieten und auch klar sagt, wo eingekauft
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werden soll. Und das hat natiirlich dann wiederum deutlichen Einfluss auf die
Programmarbeit.“ (Interview M1, Z. 135-138)

Isolierung und Dammung (1-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Hier geht es im Wesentlichen um MafRnahmen wie Beleuch-
tung, Fenster austauschen, Klimaanlage optimieren usw.“ (Interview M8, Z.
293-294)
Nachhaltiger Einkauf (1-mal kodiert)

o Ankerbeispiel: ,Wir haben angefangen zum Beispiel im Bereich von Flyern,
Papier, Einkaufen da auf Nachhaltigkeit zu achten. Dass unsere Jahresbro-
schire und so weiter auf Blauen Engel zertifizierten Papieren gedruckt wird.*
(Interview M3.1, Z. 217-219)

CO2-Bilanzierung (1-mal kodiert)

o Ankerbeispiel: ,Also zunachst einmal hat uns die Treibhausgasbilanzierung
sehr, sehr deutlich gezeigt, wo wir stehen, wo unsere grolten Treiber sind.”
(Interview M3.1, Z. 116-117)

Wiederverwendung der Ausstellungsarchitektur (3-mal kodiert)

e Ankerbeispiel: ,Kunftig wird es aber noch dazu kommen, dass wir eine er-
hebliche Materialeinsparung vornehmen kénnen bei der Gestaltung von Son-
derausstellungen. Das Thema wird lhnen bekannt sein, dass die Zeiten, wo
fur jede grofde Ausstellung ein komplettes neues Display geschaffen wird und
alles andere kommt in Container, dass die vorbei sind. (Interview M8, Z. 140-
144)

Veranderung der Wasserlaufzeit in den Sanitaranlagen (1-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Da sind halt viele kleine Stellschrauben gedreht worden. Wir
haben damals zum Beispiel in den Toiletten bei den Waschbecken einfach die
Wasserlaufzeit verandert und da andere Auslasse rein gemacht, was einfach
enorm viel Wasser spart etc. pp.“ (Interview M5, Z. 39-41)

Umstellung auf Recyclingpapier (1-mal kodiert)

o Ankerbeispiel: ,Und da haben wir jetzt zum Beispiel gesagt, dass wir vor al-
len Dingen Recyclingpapier bestellen. Und das war in der Vergangenheit halt
nicht der Fall. Und das kann man dann zentral festlegen. Dann kommt hier nur
noch Recyclingpapier an.” (Interview M4, Z. 274-276)

Rahmenvertrage mit Nachhaltigkeitskriterien aufgesetzt (1-mal kodiert)

o Ankerbeispiel: ,Und wir sind gerade zum Beispiel bei Rahmenvertragen an
so einem Punkt, wo man JETZT die Nachhaltigkeitskriterien definieren muss.*
(Interview M4, Z. 107-109)
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Events bzw. Programme fiir alternative Fortbewegungsmittel (2-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Wir haben jetzt schon dreimal beim sogenannten Stadtradeln
teilgenommen.” (Interview M2, Z. 146)

Dachterrasse begriinen (1-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,[...] und die Dachterrasse zu Beginn zu begriinen.” (Interview
M6, Z. 24)
Mehr Fahrradstander (1-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Wir haben natirlich auch angefangen mit mehr Fahrradstan-
dern [...].“ (Interview M6, Z. 22-23)
Umstellung des Fuhrparks auf Elektromobilitat (2-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Dann eine Einfihrung vom Dienstrad. Wir haben jetzt aktuell/
Da sind wir auch dran, das ist quasi ein ongoing project, dass wir unsere KFZ-
Flotte komplett auf E-Antrieb umstellen. In dem Zuge haben wir auch ein E-
Lastenrad angeschafft, mit Fordermittel auch. Und so weiter.” (Interview M7,
Z.209-213)
Subvention der Anreise mit dem OPNV (1-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Wir haben einen Deal mit der Einrichtung Organisation 6f-
fentlicher Nahverkehr, sodass Museumsbesucher:innen einen Rabatt bekom-
men, wenn sie mit der U-Bahn zu uns kommen oder mit dem Bus.“ (Interview
M7, Z. 206-208)

Optimierung und/oder Erneuerung der Klimasysteme (5-mal kodiert)

e Ankerbeispiel: ,Hier geht es im Wesentlichen um MalRnahmen wie Beleuch-
tung, Fenster austauschen, Klimaanlage optimieren usw.“ (Interview M8, Z.
293-294)

Miilltrennung (3-mal kodiert)

e Ankerbeispiel: ,Wir haben ein neues Mulltrennsystem eingeflhrt.“ (Interview
M7, Z. 203)

Umstellung der Lichtanlage auf LED (9-mal kodiert)

¢ Ankerbeispiel: ,Wir haben jetzt komplett auf LED umgerustet.” (Interview M7,
Z. 202-203)

weitere Museen (10-mal kodiert; deduktive Kategorie)

e Zusatzinformation: Fir die Analyse nur bedingt relevant.

¢ Ankerbeispiel: ,In [...] gibt es ein Haus, was nach ISO 14001 zertifiziert ist.”
(Interview M1, Z. 208-209)

149



** Die Unterkategorien orientieren sich am Interviewmaterial. Die Erzeugung der Un-

terkategorien erfolgte daher gréftenteils induktiv.
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Anhang 16: ,Kategoriensysteme“ im Vergleich

Tabelle 5: Allgemeine Nutzungsmotive (eigene Darstellung)

Interne Motive

Kostenreduzierungen

z. B. durch effizientere,
effektivere oder suffiziente
Ressourcennutzung (Ener-
gie, Material...) oder techni-
sche Umrustungen

(vgl. Morrow/ Rondinelli
2002, S. 162; Tourais/
Videira 2016, S. 7-8; Garthe
2022, S. 235-236; Hahn
2022, S. 187)

Privatwirt-
schaft

Museums-
sektor
(geman

Masterarbeit

Reduzierung der negati-
ven Umweltbelastung
durch Senkung der klima-
schadlichen Emissionen
und Beitrage zum Erhalt
endlicher Rohstoffe

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Frotsch/ Meinholz
2018, S. 12; Garthe 2022,
S. 235-236)

Verbesserung der Unter-
nehmensleistung, z. B.
durch Innovationen, Aufbau
von Resilienz

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Frotsch/ Meinholz
2018, S. 12; Garthe 2022,
S. 235-236)

(x)

Zukunftsorien-
tierung:
kontinuierliche
Verbesserung

Moglichkeit der
Inanspruchnahme von
okologisch ausgerichte-
ten Subventionen

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S.7-8)

._______________________________________.__________________________.___________________________.I.__________

Hinweis der
Autorin: im
Mueseums-
sektor eher
Initial
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Imagepflege nach innen
(gegenuber den Mitarbei-
ter:innen, Steigerung der
Arbeitnehmermotivation)
(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Frotsch/ Meinholz
2018, S.12)

Hinweis der
Autorin: spielt
im Museums-
sektor eher
eine Rolle bei
den Erfolgsfak-
toren

regulatorische
Erleichterungen:

z. B. durch das Sicherstel-
len der Einhaltung von
Rechtsvorschriften
(Verhinderung von Umwelt-
haftung und Strafzahlungen
und dadurch Kosteneinspa-
rungen)

(vgl. Morrow/ Rondinelli
2002, S. 162-163; Tourais/
Videira 2016, S. 7-8;
Frotsch/ Meinholz 2018, S.
12; Hahn 2022, S. 187)

Identifizierung
unternehmerischer
Chancen und Risiken im
Umweltbereich (Aufbau der
Resilienz)

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Frotsch/ Meinholz
2018, S. 12; Garthe 2022,
S. 235-236)

(x)

Verbesserung der
Unternehmenskultur und
unternehmerischer
Strukturen

(z. B. durch Dokumentation)
(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S.7-8)

(x)

(x)

Schafft
Orientierung,
einen Rahmen,
Struktur

Hinweis der Au-
torin: Zusatzlich
ist Unterneh-
menskultur
wichtig bei den
Erfolgsfaktoren
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Externe Motive

Verbesserung des
Images: zum Vorbild
werden/ Imagepflege nach
auBen

(Glaubwiurdigkeit und
Transparenz steigern)
(vgl. Morrow/ Rondinelli
2002, S. 163; Tourais/
Videira 2016, S. 7-8;
Frotsch/ Meinholz 2018, S.
12; Garthe 2022, S. 235-
236; Hahn 2022, S. 187)

Wettbewerbsvorteil
erlangen

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Hahn 2022, S. 187)

Liefer- und
Wertschopfungsketten
konnen einfacher
kontrolliert werden

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S.7-8)

Unterstiitzung der Markt-
und Handelsbeziehungen
(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8)

Verbesserte
Kreditkonditionen und
Versicherungspolicen
(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Hahn 2022, S. 187)

Verbesserung der Stake-
holderbeziehungen: Der
Nachfrage der Gesellschaft
und des gestiegenen offent-
lichen Bewusstseins in Be-
zug auf Umweltschutz ge-
recht werden; der gesell-
schaftlichen Verantwortung
Rechnung tragen

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 7-8; Garthe 2022, S.
235-236; Hahn 2022, S.
187)

X

Moglichkeit Re-
chenschaft ab-
zulegen (Erste
vereinzelte Er-
fahrung im Mu-
seumssektor,
aber noch kein
verbreitetes Mo-
tiv)
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Umweltpoliti-
sche Wissenslu-
cken schlief3en
und Wissen
kommunizieren
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Tabelle 6: Hindernisse i. V. m. UMS (eigene Darstellung)

Privatwirtschaft

Museumssektor

Masterarbeit

Ressource Personal:
menschlicher Widerstand:
u. a. Bequemlichkeit; Ge-
fihle der Uberforderung
und Unsicherheit (psycho-
logische Komponente:
durch Kritik oder Shaming)
(vgl. Garthe 2022, S. 216-
217, 221, 226-227)

Faktor Mensch: feh-
lende Kultur der
Nachhaltigkeit/ nach-
haltige Kulturprakti-
ken

Tragheit von
Museumsstrukturen
(vgl. Garthe 2022, S. 222)

eingeschrankter
Entscheidungs- und
Handlungsspielraum
aufgrund der Trager-
schaft und Rechts-
form

Fehlende Ressourcen:
finanziell

Zu wenig Ressourcen:

ortsspezifisch und lokal
(vgl. Garthe 2022, S. 227,
240)

Hohe variable und fixe, in- o Ressourcenaufwand:
personell, zeitlich o . .
terne und externe Kosten (vgl. Garthe 2022, S. 228- zeitlich, finanziell,
(vgl. Biondi et al. 2000, S. 2299') e personell
57; Tourais/ Videira 2016,
S. 8; Hahn 2022, S. 187)
Institutionelle Barrieren, .
Konservatorische

Vorgaben und Denk-
malschutz

Kompetenzkonflikte und
beschnittene Entschei-
dungsbefugnisse und Kon-
kurrenz verschiedener Ab-
teilung um Hoheit tber
Nachhaltigkeitsebenen
(vgl. Garthe 2022, S. 231,
234, 240)

Unklare System-
grenze und Zustan-
digkeiten

Fehlende top-down und
bottom-up Bewegung

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 8)

Fehlendes Vorbild
(z.T. durch die Ge-
schaftsfiihrung)
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Ausbleibende(r) Be-
teiligung und Einbe-
zug der
Mitarbeiter:innnen

Fehlendes Wissen bei den
Mitarbeiter:innen im Hin-
blick auf den Umgang mit
einem UMS

(vgl. Bondi et al. 2000, S.
59)

Fehlendes Wissen
der Mitarbeitenden

Interpretationsspielraum
der Normen, der zu Unklar-
heiten flihren kann

(vgl. Bondi et al. 2000, S.
59)

Siehe ,fehlendes”
Wissen

Greenwashing
(vgl. Testa 2018, S. 51)

Ausbleibende Aktualisie-
rung der Infrastruktur
(vgl. Bondi et al. 2000, S.
59)

Fehlende (Fach-)
Beratung

Herausforderung
Datenmanagement

Mangel an
Diversifizierung in
den Umwelt-AGs etc.
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Tabelle 7: Erfolgsfaktoren i. V. m. UMS (eigene Darstellung)

Privatwirtschaft

Museumssektor

Masterarbeit Laura

Breiter bottom-up-Riick-
halt/ breite Akzeptanz
(vgl. Garthe 2022, S. 215,
218, 222; Hefele/ Trunk
2022, S. 15)

siehe im Interviewma-
terial die Kategorie
»initial“. Dort gibt es
eine Unterkategorie
Lbottom-up*.

Mitarbeiter:innen Einbin-
dung; Motivierte Mitar-
beiter:innen (vgl. Testa
2018, S. 64; Morrow/ Ron-
dinelli 2002, S. 165)

Genug Maoglichkeiten der
Mitarbeiter:innenpartizi-
pation; Gefuhl von Zuge-
horigkeit; Motivation der
Mitarbeiter:innen

(vgl. Garthe 2022, S. 218-
219, 222-224, 238, 241;
Hefele/ Trunk 2022, S. 15)

Faktor Mensch: Mitar-
beiter:innenpartizipa-
tion...

Transparenz,
insbesondere bei der
Kommunikation der Pro-
zesse hinsichtlich (des
UMS); weniger problem-
bezogen, sondern
I6sungsorientiert

(vgl. Garthe 2022, S. 217,
220,, 222, 224-225, 227)

Transparente Kom-
munikation

Ausgewogenbheit
zwischen bottom-up und
top-down Bestrebungen,
ein UMS umsetzen zu
wollen

(vgl. Garthe 2022, S. 218,
221, 223)

».Nachhaltigkeit muss von
der Leitungsebene (top-
down) als strategisches
Ziel verfolgt und als integ-
raler Bestandteil innerhalb
der Organisation gelebt
werden.” (Hefele/ Trunk
2022, S. 15)

Ausgewogenheit
zwischen top-down
und bottom-up-Bewe-
gungen

Nachhaltigkeitsverstand-
nis als transversale Auf-

gabe

(vgl. Garthe 2022, S. 215)
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Unternehmenskultur, die
pro Umwelt ausgerichtet
ist

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 8)

Kultur der Nachhaltigkeit:
umweltschonendes Verhal-
ten ist tagliche Routine,
neue Verhaltensweisen in
soziale Normen und Werte
der Institution Gbergegan-
gen

(vgl. Garthe 2022, S. 215,
222, 230)

Kultur der Nachhaltig-
keit

Klare Strukturen und Ver-
antwortlichkeiten

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S.8)

Klare Strukturen
(vgl. Garthe 2022, S. 217)

Klare Zustandigkeiten
und Zeit

Diversitat an Menschen
(vgl. Garthe 2022, S. 217)

teilweise

Nutzbarmachung von
Netzwerken
(vgl. Garthe 2022, S. 217)

Austausch (in Netz-
werken)
(Konvoi-Verfahren)

Gute Vision
(vgl. Garthe 2022, S. 222,
225)

Vorbild der Leitung

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 8; Fortsch/ Meinholz
2018, S. 36)

Vorbilder der Leitung
(vgl. Garthe 2022, S. 218,
228-229)

Fortbildungen

(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 8, 10) Lernprozesse
(vgl. Tourais/ Videira, S.
10)

Unterstiitzung von auBer-
halb (Beratung, Fortbildung
der Mitarbeiter:innen)

(vgl. Garthe 2022, S. 234,
239)

Fachberatungen und
Hilfestellungen —
erganzende Fortbil-
dungen

(Aufbau auf vorhan-
denem Wissen)

Stellenprofile mit Nach-
haltigkeitsbezug

(vgl. Garthe 2022, S. 231,
239)

Stellenprofile mit
Nachhaltigkeitsbezug

Dokumentation
(vgl. Tourais/ Videira 2016,
S. 8)

Dokumentation
(vgl. Garthe 2022, S. 219-
220)

Dokumentation (Auf-
bau auf vorhandenem
Wissen)
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Langfristiges Denken

»low hanging fruits®
ernten

Personenunabhan-
gigkeit

Ausreichend finanzi-
elle Ressourcen (z.
B. durch Forderun-

gen)

Flexibilitat (durch In-
terpretationsspiel-
raum der Norm)
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Anhang 17: Haufigkeitsverteilungen bestimmter Kategorien (Anzahl der kodierten Textstellen)

Tabelle 8: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes ,Allgemeine Griinde dafur” (Priorisierungstendenzen) (eigene Darstellung)

1
1
i
i EMAS EMAS OKOPROFIT | EMAS OKOPROFIT | EMAS OKOPROFIT | ISO 14001
:
1
——————————————————— T------------ o o o - -
Schafft Orientierung, i
einen Rahmen, ' 1x 1x 3x
Struktur ]
|
1
i
Okonomische und i 1x 1x - o
oOkologische Vorteile 1
i
i
1
i
Imageverbesserung i 1x 2x 1x
i
1
i
1
i
Wettbewerbsvorteil 1 2x 1X
1
1
1
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Zukunftsorientierung:

kontinuierliche
Verbesserung

1x

1x

1x

5x

Monitoring der
Chancen und
Risiken

1x

6x

Regulatorische
Erleichterungen

1x

1x

2X

Umweltpolitische
Wissensllicken
schlie3en und
Wissen
kommunizieren

1x

1x

3x
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Tabelle 9: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes ,Erfolgsfaktoren® (Priorisierungstendenzen) (eigene Darstellung)

Langfristige Denk-
weise

OKOPROFIT

OKOPROFIT

OKOPROFIT

ISO 14001

"low hanging fruits"
ernten

2X

1x

Aufbau auf vorhan-
denem Wissen und
erganzenden Fortbil-
dungen

3x

1x

2X

1x

2X

3x

4x

2X

Personenunabhan-
gigkeit

1x

1x

Ausreichend finanzi-
elle Ressourcen

o e e e _------------.----_-_-.---_-_-_I._-_-_----_

1x

1x

1x

1x
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Ausgewogenheit

zwischen Bottom-Up
und Top-Down Be-

wegungen

1x

1X

Austausch in Netz-

werken

2X

2X

1x

2X

1x

Transparente
Kommunikation

3x

2X

Stellenprofile mit

Nachhaltigkeitsbe-

zug

1x

1x

3x

2X

2X

1x

4x

Flexibilitat

1x

1x

1x

Faktor Mensch: Mit-
arbeiter:innenpartizi-

pation

3x

6x

1x

2X

3x

Unternehmenskultur
der Nachhaltigkeit

2X

1x
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Tabelle 10: Haufigkeitsverteilung der einzelnen Unterkategorien des Codes ,Hindernisse” (Priorisierungstendenzen) (eigene Darstellung

Mangel an Diversifi-
zierung in den Um-
welt-AGs etc.

OKOPROFIT

OKOPROFIT

OKOPROFIT

ISO 14001

Unklare Systemgren-
zen und Zustandig-
keiten

2X

1x

Eingeschrankter Ent-
scheidungs- und
Handlungsspielraum

1x

3x

4x

7X

2X

Herausforderung Da-
tenmanagement

3x

1x

1x

2X

5x

Fehlendes Wissen
der Mitarbeiter:innen

.--_-_-_-_-.-_-_-_-_--_-_----_-_-_-_----_-_-_-_----_-__I.-_-_-_----

1x

1x

1x

1x

3x

1x
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Konservatorische

cenaufwand

1
1
i
Vorgaben und Denk- i 1x 4x 1x
malschutz ]
A
1
i
q a 1
Fehlender I\/.Ilta.rbel- I 1x 3x 4x 1% ox
ter:innenaktionismus !
i
i
1
i
Fehlendes Vorbild i 1x 1x
i
1
i
i
Fehlende (Fach-)Be- i 1x
ratung !
i
i
Faktor Mensch: feh- i
lende Kultur der ' 1x 1x 4x 1x 3x
Nachhaltigkeit ]
|
1
i
annm 1
Zeitlicher Ressour- i 1x 1% ox 1x 3x 1% 1%
1
1
1
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Finanzieller
Ressourcenaufwand

1x

2X

1x

3x

1x

Personeller Ressour-
cenaufwand

1x

5x

5x

1x

4x

2X
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