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Kurzfassung: Die Partizipation von Beschaftigten und ihren Interessenver-
tretungen bildet eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung dafur, nachhaltige
Arbeitssysteme zu etablieren, insbesondere durch die Entwicklung und Ge-
staltung arbeitsdkologischer Innovationen. Vor dem Hintergrund empirieba-
sierter Erkenntnisse eines BMBF-geforderten Forschungs- und Entwick-
lungsprojekts werden Fallstricke und Hemmnisse der Beschaftigtenbeteili-
gung an arbeitsOkologischen Innovationen identifiziert. Die Beschaftigten-
beteiligung wird demnach durch ergebnisorientierte Konzepte der Unter-
nehmenssteuerung und eine Finalisierung der Beteiligung zur Steigerung
von Okoeffizienz erschwert. Hingegen férdern reflexive Fiihrungskulturen
eine Beschaftigtenbeteiligung an arbeitsdkologischen Innovationen.
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1. Nachhaltige Arbeit — eine Frage der Beteiligung

Nachhaltige Arbeit gewinnt in der aktuellen gesellschaftlichen und sozialwissen-
schaftlichen Debatte um sozial-6kologische Transformationsprozesse in Zeiten des
Klimawandels an Bedeutung (Barth et al. 2016; Becke & Bleses 2022). Die Arbeits-
wissenschaft hat bereits vor einigen Jahren ihr Umweltverstandnis in Bezug auf die
natlrliche Umwelt erweitert und hierbei die Perspektive der Schonung und Regenera-
tion naturlicher Ressourcen integriert (Zink 2010; Radjiyev et al. 2014). Hierdurch
wurde ein integratives Verstandnis nachhaltiger Arbeit geférdert, das Uber die Entwick-
lung bzw. den Erhalt des Arbeitsvermogens und der Gesundheit von Erwerbspersonen
hinausweist in Richtung nachhaltiger Arbeitssysteme (Docherty et al. 2009). Mit Blick
auf nachhaltige Arbeit stellen sich zumindest zwei grundlegende konzeptionelle Her-
ausforderungen: Zunachst besteht ein grundlegendes Problem darin, dass es an einer
allgemein anerkannten Definition von nachhaltiger Arbeit mangelt. Uberdies bedarf es
der Ubersetzung nachhaltiger Arbeit fiir unterschiedliche Gestaltungsebenen, etwa
durch Konzepte mittlerer Reichweite.

Dieser Beitrag orientiert sich am integrativen Rahmenkonzept nachhaltiger Arbeit,
das dem UNDP-Bericht zu Arbeit und menschlicher Entwicklung zugrunde liegt. Dem-
nach wird nachhaltige Arbeit verstanden als Arbeit, welche die menschliche Ent-
wicklung fordert, ,wahrend sie gleichzeitig unerwinschte Nebenwirkungen und nach-
teilige Folgen verringert und beseitigt* (UNDP 2015, 18). Die adressierten uner-
wunschten Nebenfolgen beziehen sich nicht nur auf menschenunwuirdige Arbeit als
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Hemmnis menschlicher Entwicklung, sondern auch auf die Beeintrachtigung der natur-
lichen Existenzgrundlagen von Menschen. Dieses Rahmenkonzept nachhaltiger Arbeit
verknUpft Schutzmantelkriterien nachhaltiger Erwerbs- und Beschaftigungsverhaltnis-
se auf Basis von ILO-Kerndimensionen flr globale menschenwtrdige Arbeit (Seng-
haas-Knobloch 2019), d. h. die Schaffung produktiver und existenzsichernder Be-
schaftigung, Rechte bei der Arbeit, Sozialschutz und sozialer Dialog, mit Kriterien einer
personlichkeits- und gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung (UNDP 2015, 56 ff.).
Ein Konzept mittlerer Reichweite, das die Ubersetzung dieses integrativen Rahmen-
konzepts auf konkrete Gestaltungsebenen nachhaltiger Arbeit, wie Betriebe und Wert-
schopfungskooperationen, ermdglicht, bildet das Konzept arbeitsdkologischer Innova-
tionen. Arbeitsokologische Innovationen bezeichnen hier ,Neuerungen, das heilt neue
soziale Praktiken, Methoden, Technologien und Verfahren ..., welche die Férderung
guter Arbeitsqualitat im Sinne menschengerechter Arbeit systematisch mit 6kologi-
schen Verbesserungen verknipfen® (Becke 2019, 37).
Arbeitsokologische Innovationen bilden einen Ansatz zur Entwicklung nachhaltiger
Arbeitssysteme (Docherty et al. 2009). Die Partizipation von Beschaftigten und ihren
(betrieblichen) Interessenvertretungen erweist sich fur solche Innovationen aus unter-
schiedlichen Grinden als eine zentrale Gelingensbedingung: Beschaftigte und ihre
Interessenvertretungen verfugen Uber lokale Wissensbestande, ohne die sich arbeits-
Okologische Innovationen oft nicht realisieren lassen. lhre Beteiligung an arbeitsdkolo-
gischen Innovationsprozessen fordert Uberdies die unternehmensinterne Verankerung
solcher Innovationen, d. h. ihre Etablierung als neue Routinen und Praktiken des Ar-
beitshandelns. Uberdies kommt eine arbeitsdkologische Innovationsbeteiligung den
seit den 1990er-Jahren in arbeits- und berufssoziologischen Studien konstatierten
erwieterten Subjektperspektiven von Beschaftigten auf Erwerbsarbeit entgegen
(Warsewa 2022). Demnach reklamieren Beschaftigte seither in starkerem Male ge-
sellschaftliche Anspriche an die Erwerbsarbeit und Unternehmen. Diese sozialen
Sinnanspriche richten sich nicht nur auf eine starkere Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit
und privater Lebensfuhrung, sondern auch auf 6kologisch vertragliche Produktions-
bzw. Arbeitsweisen sowie Produkte und Dienstleistungen. In diesem Beitrag soll unter-
sucht werden, inwiefern nachhaltige Arbeit durch eine partizipative Entwicklung ar-
beitsdkologischer Innovationen geférdert werden kann.

2. Hemmnisse der Beteiligung

Am Beispiel einer qualitativen Betriebsfallstudie im Rahmen des durch das
Bundesministerium fir Bildung und Forschung gefdrderten Pilotprojekts ,NaGut —
Nachhaltig Gut Arbeiten — Arbeit und Okologie ganzheitlich verbinden — Innovations-
fahigkeit starken“ kdnnen sowohl Hemmnisse als auch Potenziale einer Beteiligung
von Beschaftigten an arbeitsokologischen Innovationen verdeutlicht und diskutiert
werden. Bei dem Fallstudienbetrieb handelt es sich um ein mitbestimmtes mittelstan-
disches Umweltwirtschaftsunternehmen. Die neue Geschaftsleitung stand vor der
Herausforderung, die politisch intendierte zeitliche Befristung der Privatisierung aufzu-
heben, indem die Wirtschaftlichkeit und Innovationsfahigkeit des Unternehmens unter
Beweis gestellt wurden. Hierzu setzte die Geschaftsleitung auf eine doppelte Strategie
zur Modernisierung des Unternehmens: Zur Erzielung von Kostensenkungspotenzia-
len wurde auf eine indirekte Steuerung mithilfe ergebnisorientierter Kennzahlen und
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Zielvereinbarungen zwischen hoheren und dezentralen Unternehmenseinheiten ge-
setzt. Flankiert und kombiniert wurde diese Strategie mit einer konsequenten Oko-
effizienzstrategie, die Uberdies intendierte, das Ziel der Klimaneutralitat zu erreichen.
Uberdies setzte das Unternehmen neben der Dezentralisierung 6konomischer Ergeb-
nisverantwortung auf die Bereichsebene auf eine dkologisch orientierte Beteiligungs-
strategie, mit der blrokratische Grenzziehungen zwischen Bereichen Uberwunden,
flexible und projektformige Arbeitsformen gefordert sowie die hierarchie- und bereichs-
ubergreifende Kooperation geférdert werden sollten. Die Grundlage fur diese Beteili-
gungsstrategie bildete eine Betriebsvereinbarung zwischen Betriebsrat und Ge-
schaftsleitung, in der u. a. die freiwillige Beteiligung wahrend der Arbeitszeit, die Qua-
lifizierung interessierter Mitarbeitender zu Klimaschutz-Multiplikator:innen, die hierar-
chie- und bereichsubergreifende Energieteams moderierten, sowie der innerbetrieb-
liche Entscheidungsprozess Uber MalRnahmenvorschlage der Energieteams geregelt
wurden. Aus Sicht der interviewten Fach- und FUhrungskrafte erwies sich dieser dko-
logisch orientierte Beteiligungsprozess zunachst als sehr erfolgreich, da hierdurch ein
produktives Kooperationsklima im Unternehmen geférdert und eine hohe Beteili-
gungsbereitschaft der Beschaftigten realisiert wurden, die bei der Entwicklung oko-
logischer Verbesserungsideen ihre subjektiven dkologischen Sinnanspriche an die
Erwerbsarbeit einbringen konnten. In den Energieteams wurden rund 400 Mal3nah-
menvorschlage entwickelt, von denen ein Gutteil umgesetzt wurde. Deutliche Energie-
einspareffekte waren vor allem mit technischen Malinahmen, wie der Inbetriebnahme
von Blockheizkraftwerken auf dem Unternehmensgelande und der Okoeffizienten
Optimierung technischer Anlagen verbunden.

Als problematisch fur den Beteiligungsprozess erwies sich die anschlieRende Kon-
solidierungsphase der 6kologischen Modernisierung des Unternehmens, in der den
dezentralen Einheiten im Rahmen der indirekten Steuerung u. a. unternehmensweite
Einsparziele an Kohlendioxidemissionen vorgegeben wurden, zu denen sie einen
konkreten Ergebnisbeitrag leisten sollten. Flankiert wurde dieser Prozess durch die
Bildung von moderierten Umwelt-KVP-Teams, in denen Mitarbeitende zur kontinuier-
lichen Suche nach oOkoeffizienten Optimierungspotenzialen beteiligt wurden. Die
Beteiligungsbereitschaft der Beschaftigten erodierte allmahlich, als deutlich wurde,
dass sich auf der Ebene dezentraler Einheiten die vorgegebenen globalen Einspar-
ziele nicht realisieren lieRen, da bereichsspezifische Kontextbedingungen, wie die
Existenz alterer technischer Anlagen mit geringeren Einsparpotenzialen, nicht be-
rucksichtigt wurden und die in Umwelt-KVP-Teams entwickelten Mallnahmen im Ver-
gleich zu den Globalzielen an Einspargrenzen gerieten. Dieser Erosionsprozess wurde
dadurch verstarkt, dass die Geschaftsfuhrung die Bereiche und die Umwelt-KVP-
Teams kritisierte, die Einsparziele nicht erreicht zu haben. Die beteiligten Beschaf-
tigten erlebten dies in Anbetracht ihres hohen zeitlichen wie kreativen Engagements
als Krankung und Anerkennungsdefizit sowie als Enttduschung ihrer 6kologischen
Sinnanspruche an ihre Arbeit, auf die sie u. a. mit der Aufkindigung ihrer Mitwirkung
in den Umwelt-KVP-Teams antworteten. Eine Schlisselrolle kam in diesem Prozess
den mittleren Fuhrungskraften zu, welche gegenuber der Geschaftsleitung nicht nur
die Enttduschung der Beschaftigten kommunizierten, sondern zugleich auf eine kon-
textspezifische Ausrichtung der Energieeinsparziele drangen, die letztlich auch von
der Geschaftsleitung vorgenommen wurde.
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3. Gelingensbedingungen der Beteiligung an arbeitsokologischer Innovation

Ein empirisches Beispiel fur einen gelungenen arbeitsdkologischen Beteiligungs-
prozess bezieht sich auf den Unternehmensbereich Kanalbau und -sanierung, in dem
primar hoch qualifizierte Angestellte (vor allem Ingenieur:innen) tatig waren. Ihre Pri-
maraufgabe bestand darin, Kanalbau- und Sanierungsprojekte zu planen, Baufirmen
nach Ausschreibung mit konkreten Vorhaben zu beauftragen und deren Durchfihrung
dezentral im Stadtgebiet zu Uberwachen. Die Bereichsleitung forderte eine reflexive
FUhrungskultur, indem auf Bereichsebene flache und partizipative Entscheidungs-
strukturen eingefiihrt und Beschaftigte an der Weiterentwicklung des Bereichs beteiligt
wurden. Die Bereichsleitung sah das NaGut-Pilotprojekt als Gelegenheitsstruktur, im
eigenen Arbeitsbereich arbeitsdkologische Innovationen zu entwickeln. Ihr Interesse
war vor allem dadurch motiviert, die jungeren hoch qualifizierten Beschaftigten an den
Unternehmensbereich zu binden und die Attraktivitat des Bereichs fur hoch qualifizier-
te Fachkrafte zu erhdhen. In einem Auftaktworkshop verstandigten sich Leitung und
Beschaftigte darauf, arbeitsokologische Innovationen mit Blick auf ihr ortsflexibles
Arbeiten zu entwickeln, d. h. CO,-Emissionen einzusparen und mobilitdtsbedingte
Arbeitsbelastungen, wie Zeitdruck durch Unwagbarkeiten des Stadtverkehrs, zu redu-
zieren. Der beteiligungsorientierte Projektansatz sah zunachst separate Entwick-
lungsworkshops flr Fihrungskrafte und Beschaftigte vor, in denen jede Gruppe Mal}-
nahmenvorschlage entwickelte. Diese Vorschlage wurden dann in einem hierarchie-
ubergreifenden Workshop vorgestellt und diskutiert, wobei alle Teilnehmenden Uber
ein gleiches Stimmrecht bei der Mallhahmenauswahl fur die anschlieRende experi-
mentelle Erprobung verfugten.

Im Rahmen des dreimonatigen Experimentierfelds wurden Dienstfahrten zur Uber-
wachung der Baustellen mit dem Pkw nun ersetzt durch E-Bikes. Uberdies wurden im
Rahmen der mobilen Arbeit verstarkt digitale Techniken eingesetzt, die einen online-
Zugriff auf zentrale Datenbanken und Rechner in Blros der Mitarbeitenden erlaubten.
Die Evaluation des Experimentierfelds erwies sich aus Sicht der Beteiligten als
erfolgreich: Die Beschaftigten hoben eine Reduktion des Zeitdrucks sowie korperliche
Aktivitaten und Entspannung durch die E-Bike-Nutzung hervor, die ihnen teilweise eine
raumliche Entkopplung der Fahrtstrecken vom motorisierten Individualverkehr im
Stadtgebiet ermoglichte. Beide Gruppen begruften die durch den dezentralen digi-
talen Technikeinsatz ermdglichte effektivere Baustelleniberwachung. In der Evalua-
tion konnte aus umweltwissenschaftlicher Sicht zudem im Erprobungszeitraum durch
die E-Bike-Nutzung eine merkliche, wenngleich moderate Realisierung von CO,-Ein-
sparungen konstatiert werden.

Im Vergleich der beiden Praxisbeispiel zeigt sich, dass die Beteiligung von Beschaf-
tigten an (arbeits)okologischen Innovationen an Grenzen stof3t, wenn die Beteiligung
einseitig auf dynamisierte Okoeffizienzziele finalisiert und das Arbeitsengagement von
Beschaftigten in solchen Innovationsprozessen nicht anerkannt wird. Unternehmens-
konzepte der indirekten Steuerung, die kaum kontextspezifisch ausgerichtet sind, kann
aufseiten von Beschaftigten das Erleben eines bestandigen Ungenugens evozieren,
erfolgreich zu unternehmensweiten Umweltzielen beizutragen. Das zweite Beispiel
verdeutlicht, dass Beteiligungsprozesse, die Beschaftigte nicht nur bei der Erprobung
und Umsetzung, sondern bereits bei der Zieldefinition von arbeitsdkologischen Inno-
vationen beteiligen, eine hohe Beteiligungsbereitschaft in Innovationsprozessen be-
grunden und den Ruckhalt flr deren Verstetigung in Belegschaften fordern kdnnen.
Die Beteiligung an der Zieldefinition ermoglicht Beschaftigten nicht nur okologische
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Sinnanspruche, sondern auch Anspruche an eine Gestaltung ,guter Arbeit® einzubrin-
gen und zu verfolgen. In beiden Fallen zeigt sich, dass Fuhrungskrafte bedeutsam sind
fur die partizipative Gestaltung von (arbeits-)0kologischen Innovationsprozessen, sei
es als soziale Unterstlitzung von Beschaftigten gegenuber héheren Leitungsebenen
oder aber der Forderung einer dialogorientierten FUhrungskultur als Basis fur partizi-
pative arbeitsdkologische Innovationen. Insgesamt gesehen besteht noch erheblicher
Forschungsbedarf, um Grenzen, Voraussetzungen und Potenziale der Beschaftigten-
beteiligung in sozial-6kologischen Transformationsprozessen zu untersuchen.
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