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Zusammenfassung

Der Beitrag untersucht Gelingensbedingungen und Hemmnisse direkter Beschiftigtenbeteiligung in arbeitsokologischen
Innovationsprozessen, d.h. bei der Integration arbeitsbezogener und 6kologischer Innovationaspekte, anhand einer kon-
trastiven Betriebsfallstudie. Als zentrale Gelingensbedingungen konnen aufseiten der Beschiftigten die Anerkennung ihrer
okologischer Sinnanspriiche an die Arbeit sowie ihrer Anspriiche an gute Arbeitsbedingungen identifiziert werden. Als
Erfolgsfaktor erweist sich zudem eine Reziprozititsbalance zwischen dem Arbeits- und Innovationsengagement der Be-
schiftigten und dafiir erhaltenen betrieblichen Gegenleistungen, wie materielle und symbolische Anerkennung.
Praktische Relevanz Der Beitrag bietet praxisorientierte Ansatzpunkte fiir die Entwicklung nachhaltiger Arbeitssysteme auf
betrieblicher Ebene. Hierzu werden empirisch gestiitzte Handlungsempfehlungen fiir gelingende, partizipativ orientierte ar-
beitsdkologische Innovationsprozesse entwickelt. Hierbei wird fiir eine Integration von arbeitsbezogenen und dkologischen
Zielen sowie fiir reflexive Gestaltungsprozesse pliadiert, damit arbeitsokologische Innovationen eine breite Verankerung in
Belegschaften erhalten und ungeplante Nebenfolgen konstruktiv bearbeitet werden konnen.

Schliisselworter Arbeitsokologische Innovationen - Nachhaltige Arbeit - Direkte Beteiligung

Sustainable work through participation in work ecology innovations—prerequisites for success and
obstacles

Abstract

The article examines the conditions for success and obstacles to direct employee participation in work-ecological innova-
tion processes, i.e. in the integration of work-related and ecological innovation aspects, using a contrastive company case
study. The central conditions for success on the part of employees can be identified as the recognition of their ecologically
meaningful demands on work and their demands for good working conditions. A reciprocity balance between the employ-
ees’ commitment to work and innovation and the company benefits they receive in return, such as material and symbolic
recognition, also proves to be a success factor.

Practical Relevance The article offers practice-oriented starting points for the development of sustainable work systems
at the company level. For this purpose, recommendations for action for successful, participatory-oriented work-ecological
innovation processes are developed based on the company case study results. This advocates for an integration of work-re-
lated and ecological goals as well as for a reflexive design so that work-ecological innovations can be broadly anchored in
the workforce and unplanned side effects can be dealt with constructively.

Keywords Sustainable work systems - Work ecology innovations - Direct participation
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beit einbezieht und in ihren Interdependenzen betrachtet,
gewinnt angesichts der gesellschaftlichen Debatte um die
sozial-okologische Transformation von Wirtschaft und Ge-
sellschaft in der Arbeitswissenschaft an Bedeutung (vgl. Jo-
chum et al. 2020; Stowasser 2023; Becke und Bleses 2022).
Die Arbeitswissenschaft hat in neuerer Zeit ihr Umweltver-
standnis weiterentwickelt, indem verstirkt die Perspektive
der Schonung und Regeneration natiirlicher Ressourcen in-
tegriert und Interdependenzen zwischen Arbeit und 6ko-
systemaren Lebensgrundlagen beriicksichtigt werden (vgl.
Zink 2010; Stowasser 2023).

Die Arbeitswissenschaft richtet sich damit tendenziell an
einem integrativen Verstidndnis nachhaltiger Arbeit aus, wie
es im Entwicklungsprogramm der Vereinten Nationen und
dessen Bericht iiber Arbeit und menschliche Entwicklung
(UNDP 2015) zum Ausdruck kommt. Danach wird nachhal-
tige Arbeit definiert als Arbeit, welche die menschliche Ent-
wicklung fordert, ,,wihrend sie gleichzeitig unerwiinschte
Nebenwirkungen und nachteilige Folgen verringert und be-
seitigt“ (UNDP 2015, S. 18). Die unerwiinschten Neben-
folgen beziehen sich nicht nur auf menschenunwiirdige Ar-
beit, sondern auch auf die Beeintrichtigung der natiirlichen
Existenzgrundlagen von Menschen. Das UNDP-Rahmen-
konzept verkniipft Schutzmantelkriterien nachhaltiger Er-
werbs- und Beschiftigungsverhiltnisse, die auf den von der
Internationalen Arbeitsorganisation (IAO) verfolgten vier
Sédulen der Agenda fiir globale menschenwiirdige Arbeit
(Decent Work) beruhen (vgl. Senghaas-Knobloch 2019),
d.h. die Schaffung produktiver und existenzsichernder Be-
schiftigung, Rechte bei der Arbeit, Sozialschutz und sozia-
ler Dialog, mit Kriterien einer personlichkeits- und gesund-
heitsforderlichen Arbeitsgestaltung (UNDP 2015, S. 56 ff.).

Allerdings ist auch dieses integrative Verstindnis nach-
haltiger Arbeit mit zumindest drei Herausforderungen kon-
frontiert: Ein grundlegendes Problem besteht darin, dass
es an einer allgemein anerkannten Definition nachhaltiger
Arbeit mangelt. So ist umstritten, ob nachhaltige Arbeit
auf einen engen oder erweiterten Arbeitsbegriff rekurrieren
sollte (vgl. Littig 2018). Zudem ist die Debatte um nachhal-
tige Arbeit in erster Linie auf gesellschaftliche Makro- und
Mesoebenen gerichtet. Hingegen mangelt es an Konzepten
mittlerer Reichweite, die es ermdglichen, nachhaltige Ar-
beit auch auf die soziale Mikroebene der Betriebe und ihrer
Arbeitssysteme zu iibersetzen sowie Realisierungschancen
und -hemmnisse nachhaltiger Arbeit im Kontext betriebli-
cher Handlungskonstellationen und sozialer Austauschbe-
ziehungen (vgl. Weltz und Lullies 2011; Becke 2022) zu
untersuchen. Uberdies ist das Verhiltnis von Arbeit zur 6ko-
logischen Dimension der Nachhaltigkeit oft unzureichend
konzeptualisiert; vor allem im Hinblick auf die Frage, wie
Arbeitsprozesse zugleich sozial und dkologisch nachhaltig
gestaltet werden konnen (vgl. Becke 2019). SchlieBlich lie-
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gen zur Frage der beteiligungsorientierten Gestaltung nach-
haltiger Arbeit kaum Forschungsbefunde vor.

Dieser Beitrag basiert auf der Annahme, dass die Betei-
ligung von Beschiftigten und ihrer Interessenvertretungen
eine zentrale Erfolgsvoraussetzung dafiir bildet, in Betrie-
ben nachhaltige Arbeitssysteme zu entwickeln und umzu-
setzen, denn: Beschiftigte verfiigen erstens mit Blick auf
die Entwicklung nachhaltiger, d.h. ressourcenregenerieren-
der Arbeitssysteme (vgl. Docherty et al. 2009) iiber beruf-
liche Fachqualifikationen sowie implizite Wissensbestinde,
die hierfiir relevante Innovationspotenziale bilden. Beispie-
le sind ihre erfahrungsbasierte Kenntnis betrieblicher Pro-
zesse und damit verbundener Vorstellungen zur Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen sowie zur Reduzierung be-
trieblicher Material- und Energieverbriuche. Uberdies kon-
nen Beschiftigte ihr auBBerbetriebliches, d.h. konsumbezo-
genes Erfahrungswissen, das auf Praktiken der alltdglichen
Lebensfiihrung beruht, als okologisches Innovationspoten-
zial in Betriebe einbringen (vgl. Siibauer et al. 2019).
Zweitens konnen nachhaltige Arbeitssysteme in Unterneh-
men und Betrieben nur erfolgreich eingefiihrt und umge-
setzt werden, wenn sie von Beschiftigten als Arbeitssub-
jekte mitgetragen werden (vgl. Ammon et al. 1997). Betei-
ligungsverfahren ermoglichen Beschiftigten und ihren In-
teressenvertretungen solche Arbeitssysteme aktiv mitzuge-
stalten. Beteiligungsprozesse fordern eine breite Anerken-
nung betrieblicher Neuerungen, wenn hierbei unterschied-
liche Interessen von Management und Belegschaftsgruppen
beriicksichtigt und vermittelt werden. Uberdies beinhalten
Beteiligungsangebote zur Gestaltung nachhaltiger Arbeit in
Zeiten des Fach- und Arbeitskriftemangels Potenziale der
Bindung und Gewinnung von Mitarbeitenden (vgl. Brekke
und Nyborg 2008; Becke 2019).

Mit Blick auf die Arbeitswelt meint Partizipation ,,einen
machtrelevanten Austauschprozess, der Lohnabhéngige an
Entscheidungen beteiligt, die zuvor in die exklusive Zustin-
digkeit des Managements fielen* (Dorre 2001, S. 382). Die
formelle und représentative Partizipation durch gewihlte
Interessenvertretungen der Belegschaft, vor allem Betriebs-
oder Personalrite, ist durch das kollektive Arbeitsrecht, ta-
rifliche Regelungen und Betriebs- oder Dienstvereinbarun-
gen institutionell abgesichert (Miiller-Jentsch 2007). Die
direkte Partizipation von Beschiftigten bezeichnet ,,die un-
mittelbare Teilnahme von Beschiftigten an betrieblichen
Entscheidungen ohne eine vermittelnde und reprédsentative
Instanz* (Kutlu et al. 2023, S. 53). Nach Bahnmiiller (1991,
S. 6) lassen sich drei Idealtypen direkter Beteiligung unter-
scheiden: Die integrierte Beteiligung fokussiert die syste-
matische Verankerung von Beteiligungsverfahren in die be-
triebliche Ablauf- und Aufbauorganisation, insbesondere in
primére Arbeitssysteme, wie bei Gruppenarbeitskonzepten.
Dieser Beteiligungstypus beinhaltet Potenziale eines parti-
zipativen Organisationswandels mit Zuwéchsen an Macht-
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und Einflusschancen der Beschéftigten. Die angelagerte Be-
teiligung, etwa Qualitdtszirkel, ist aus dem unmittelbaren
Arbeitsprozess ausgegrenzt und daher kompatibel mit exis-
tenten hierarchischen Strukturen. Angelagerte Beteiligung
zielt auf betriebliche Optimierungsprozesse bei unverinder-
ten Arbeitsstrukturen und Machtverhiltnissen. Normative
Beteiligung intendiert organisationskulturelle Verdnderun-
gen, die sich auf Haltungen von Organisationsmitgliedern,
betriebliche Normen und Werte richten. Auch dieser Betei-
ligungstypus sieht keine Einflusschancen fiir Beschéftigte
vor, ihre Arbeitsbedingungen mitzugestalten.

Direkte Beteiligung kann durch Betriebs- oder Dienst-
vereinbarungen formalisiert und institutionell abgesichert
werden. Sie kann aber auch als informelle und unverbindli-
che Partizipation einseitig durch das Management gewéhrt
werden (Kutlu et al. 2023, S. 54). Die durch das Manage-
ment angeleitete Beteiligung von Beschiftigten orientiert
sich weitgehend an einem effizienzorientierten Partizipati-
onsparadigma. Demnach sollen Rationalisierungsziele rea-
lisiert und die 6konomische Effizienz durch direkte Beteili-
gung erhoht werden, indem hierfiir produktive Ressourcen
und das Erfahrungswissen der Beschiftigten aktiviert und
eingebunden werden (vgl. Brinkmann und Nachtwey 2017,
S. 16; Kutlu et al. 2023, S. 54). Hingegen geht das ar-
beitsorientierte Partizipationsparadigma von einer selbst-
bestimmten Beteiligung von Beschiftigten an betrieblichen
Entscheidungsprozessen aus, in denen sie ihre Arbeitsinter-
essen verfolgen und betriebliche Machtverhiltnisse beein-
flussen konnen (vgl. Kutlu et al. 2023, S. 55; Brinkmann
und Nachtwey 2017, S. 16).

Nachhaltige Arbeitssysteme (vgl. Docherty et al. 2009)
konnen auf betrieblicher Ebene durch arbeitsokologische
Innovationen gefordert werden. Dabei handelt es sich um
Neuerungen, welche die Forderung menschengerechter
Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen systematisch mit
okologischen Verbesserungen verbinden (vgl. Becke 2019).
Dieser Beitrag untersucht anhand einer explorativ angeleg-
ten qualitativen Intensivfallstudie, welche Gelingensbe-
dingungen und Hemmnisse einer direkten Beteiligung von
Beschiftigten an arbeitsokologischen Innovationsprozessen
identifiziert werden konnen. Auf dieser Basis werden aus
arbeitswissenschaftlicher Perspektive Handlungsempfeh-
lungen fiir eine partizipative Gestaltung arbeitsokologischer
Innovationen entwickelt.

Zunichst werden arbeitsokologischer Innovationen als
Ansatzpunkte fiir die Entwicklung nachhaltiger Arbeitssys-
teme betrachtet (2.). Danach wird der Wandel von Sub-
jektperspektiven auf Erwerbsarbeit beleuchtet, da dieser er-
klart, weshalb 6kologische Sinnanspriiche fiir Beschéftigte
und ihre Innovationsbeteiligung bedeutsamer werden (3.).
AnschlieBend werden die Betriebsfallstudie und das me-
thodische Vorgehen vorgestellt (4). Auf Basis der Betriebs-
fallstudie werden Erfolgsbedingungen und Hemmnisse der

Beteiligung von Beschiftigten an arbeitsokologischen In-
novationen untersucht (5.). Der Beitrag schliet mit einem
Fazit und einem Ausblick auf Handlungsempfehlungen fiir
eine beteiligungsorientierte Gestaltung arbeitsokologischer
Innovationen (6.).

2 Arbeitsokologische Innovationen fiir
nachhaltige Arbeitssysteme

In der Arbeitswissenschaft bildet das Konzept der nachhal-
tigen Arbeitssysteme einen zentralen Rahmen dafiir, Ar-
beitssysteme unter Beriicksichtigung ihrer natiirlichen bzw.
okosystemaren Lebensgrundlagen ressourcenschonend zu
gestalten. Das Konzept nachhaltiger Arbeitssysteme kann
als Weiterentwicklung des Ansatzes umweltoffener und
dynamischer sozio-technischer Arbeitssysteme (vgl. Trist
1981; Ulich 2013; Hirsch-Kreinsen 2018) verstanden wer-
den. Letztere bestehen aus interdependenten sozialen und
technischen Teilsystemen, die iiber die Arbeitsrollen von
Beschiftigten miteinander verkniipft werden. Das Kon-
zept nachhaltiger Arbeitssysteme geht insofern iiber den
sozio-technischen Ansatz hinaus, als es das Verhiltnis
der Erwerbsarbeit zu den 6kologischen Lebensgrundlagen
explizit integriert und sich neben der Frage der Rege-
neration menschlichen Arbeitsvermodgens mit der Frage
auseinandersetzt, wie sozio-technische Arbeitssysteme den
Erhalt bzw. die Regeneration natiirlicher Ressourcen und
Umwelten unterstiitzen konnen (Fischer und Zink 2012).
Nachhaltige Arbeitssysteme werden verstanden als ,,resour-
ce-regenerative rather than resource-consuming for future
work processes™ (Docherty et al. 2009, S. 5). Nachhaltige
Arbeitssysteme sind durch vier Kernprinzipien gekenn-
zeichnet (ebd.): Sie zielen darauf ab, Ressourcen, die sie
nutzen, moglichst zu regenerieren. Die Entwicklung, Re-
generation oder der Erhalt einer bestimmten Ressourcenart
sollte nicht zulasten einer anderen Ressourcenart erfolgen.
Nachhaltige Arbeitssysteme vermogen Ressourcen unter-
schiedlicher Art zu regenerieren und beriicksichtigen dabei
die legitimen Interessen und Bediirfnisse verschiedener
Akteure. SchlieBlich sichern nachhaltige Arbeitssysteme
nicht ihre Existenzgrundlage, indem sie externe Ressour-
cen, wie natiirliche Ressourcen, ausbeuten. Dieses Konzept
betrachtet daher die Schonung natiirlicher Ressourcen als
ein konstitutives Systemprinzip.

Nachhaltige Arbeitssysteme konnen — so eine zentra-
le Annahme dieses Beitrags — durch arbeitsokologische
Innovationen entwickelt und realisiert werden. Arbeitsoko-
logische Innovationen bezeichnen ,,Neuerungen, d.h. neue
soziale Praktiken, Methoden, Technologien und Verfah-
ren ..., welche die Forderung guter Arbeitsqualitidt im Sinne
menschengerechter Arbeit systematisch mit 6kologischen
Verbesserungen verkniipfen (Becke 2019, S. 37). Das
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Konzept der arbeitsokologischen Innovationen integriert
arbeitsbezogene und 6kologische Bewertungsdimensionen.
Es schlieft zum einen — wie das UNDP-Rahmenkonzept —
an die vier Séulen der IAO-Agenda fiir menschenwiirdige
Arbeit weltweit (Decent Work) an (Senghaas-Knobloch
2019) und rekurriert iiberdies auf arbeitspsychologische
Kriterien einer personlichkeits- und gesundheitsforderli-
chen Arbeitsgestaltung (Ulich 2001).

Arbeitsokologische Innovationen sind in hohem Mafle
kontextabhingig, d.h. sie werden beeinflusst durch Bran-
chenkontexte und unternehmens- wie betriebsspezifische
Pfadabhingigkeiten im Umgang mit Innovationen sowie
mit ,Arbeit und Okologie*. Sie sind durch vielfiltige poten-
zielle Verkniipfungen von ,Arbeit und Okologie‘ gekenn-
zeichnet: In unserer vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung geforderten Pilotstudie ,NaGut — Nachhal-
tig Gut Arbeiten‘ konnten im Rahmen von leitfadengestiitz-
ten Expert:innengespriachen mit zehn betrieblichen Fach-
und Fiihrungskriften aus Unternehmen verschiedener Gro-
e und Branchen unterschiedliche Varianten dieser Ver-
kniipfung zu arbeitsdkologischen Innovationen identifiziert
werden (vgl. Becke et al. 2018), die hier exemplarisch skiz-
ziert werden:

o Arbeits- und Umweltschutz: Arbeitsokologische Innova-
tionen beruhten auf der Substitution von Gefahrstoffen
durch okologisch unbedenkliche Arbeitsmittel. Ein Bei-
spiel hierfiir bildete der Ersatz von Hautallergien auslo-
senden Chemikalien im Friseurhandwerk, wodurch zu-
gleich Umweltentlastungseffekte erzielt wurden.

e Okologische Produktpolitik als Treiber fiir Arbeitsschut-
zinnovationen: In einem Bootsbaubetrieb wurde in der
Produktion auf den Einsatz von Verbundwerkstoffen zu-
gunsten Okologisch nachhaltiger Werkstoffe, wie Holz
und Naturfasern, verzichtet. Ausschlaggebend dafiir wa-
ren auftretende gesundheitliche Probleme von Beschif-
tigten bei der Verarbeitung von Verbundwerkstoffen.

e Okologisch orientierte Berufsausbildung: Ein Logis-
tikdienstleistungsunternehmen forderte die 6kologische
Handlungskompetenz von Auszubildenden, indem die-
se zu Energiescouts ausgebildet wurden, die unterneh-
mensinterne MaBnahmen der Energieeinsparung unter-
stiitzten.

e Verbindung von Digitalisierung der Arbeit, Qualifizie-
rung und Materialeinsparungen: Ein zahntechnisches
Labor setzte digitale Bearbeitungssysteme dazu ein, ef-
fizienter und materialschonender zu produzieren. Bei
der Einfiihrung der neuen digital gerahmten Arbeitsver-
fahren wurden gezielt dltere Beschiftigte beteiligt und
qualifiziert, um deren Arbeitsplitze zu erhalten und ihr
arbeitsbezogenes Erfahrungswissen zur Erstellung kom-
plexer Zahnprothesen weiterhin betrieblich nutzen zu
konnen.

@ Springer

Bereits die brancheniibergreifenden Expert:innengespriche
zeigten, dass der Entwicklung arbeitsokologischer Innova-
tionen in Unternehmen selten ein integratives Innovations-
modell zugrunde liegt, das 6kologische und arbeitsbezoge-
ne Zielsetzungen von Anfang an miteinander verband sowie
integriert verfolgte. Vielmehr kristallisieren sich arbeitsoko-
logische Innovationen oft inkrementell (Becke 2019) und
teilweise auch ungeplant heraus (vgl. Roller 2019). So
waren die untersuchten arbeitsokologischen Innovations-
prozesse héufig zundchst von dkonomischen Intentionen,
zum Teil in Verbindung mit 6kologischen Zielen geleitet.
Diese Ziele wurden dann um arbeitsbezogene Ziele erwei-
tert; etwa aus der gewonnenen FEinsicht heraus, dass die
erfolgreiche Umsetzung oOkologischer Innovationen einer
Einbindung und Qualifizierung von Beschiftigten bedarf. In
einigen Fillen wirkten hingegen personalpolitische Uber-
legungen des Managements zur Gewinnung und Bindung
von Fachkriften oder betriebliche Arbeitsschutzproblema-
tiken als Treiber fiir die Entwicklung arbeitsokologischer
Innovationen.

3 Die erweiterte Subjektperspektive und
ihre Anerkennung

Selbst wenn Managementverteter:innen eine Beschiftigten-
beteiligung an arbeitsdkologischen Innovationsprozessen
vorsehen, setzt dies eine entsprechende Beteiligungsbe-
reitschaft aufseiten der Mitarbeitenden voraus. Neuere
arbeitssoziologische Erkenntnisse sprechen dafiir, dass eine
solche Beteiligungsbereitschaft prinzipiell vorhanden ist.
Darauf weist ein Wandel der Subjektperspektiven von Be-
schiftigten auf Erwerbsarbeit in den letzten Dekaden hin
(Warsewa 2016): Bis in die 1980er-Jahre hinein dominierte
eine klassische Arbeitskraftperspektive. Die damit verbun-
denen Verwertungs- und Erhaltungsinteressen von abhingig
Beschiftigten orientierten sich primér an materieller Exis-
tenzsicherung, dem Verkaufswert von Arbeitskraft sowie
am Schutz vor dem Verlust ihrer Arbeits- und Beschifti-
gungsfahigkeit. In den 1980er und 1990er-Jahren gewann
die arbeitsbezogene Subjektperspektive von Beschiftig-
ten an Bedeutung (vgl. Baethge 1994), die sich auf die
Selbstentfaltung der eigenen Personlichkeit in und durch
Erwerbsarbeit, die Mitgestaltung betrieblicher Arbeits-
bedingungen, soziale Anerkennung in Arbeitskontexten
sowie auf das Sinnerleben in der Erwerbsarbeit richtet (vgl.
Hardering et al. 2016).

Spétestens seit den 1990er-Jahren orientieren sich Be-
schiftigte verstirkt an einer erweiterten Subjektperspektive
auf Erwerbsarbeit. Demnach werden nun verstirkt gesell-
schaftliche Sinnanspriiche in die betriebliche Sphére einge-
bracht und dort reklamiert (Warsewa 2016, S. 47f.). Be-
triebe werden konfrontiert mit sozialen Sinnanspriichen an
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die Umwelt- und Sozialvertrdglichkeit von Arbeit. Im Fo-
kus stehen zum einen sozial legitimierte Sinnanspriiche an
die Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit mit privater Sorgear-
beit (Jiirgens 2015) und zum anderen Sinnanspriiche, die
sich auf den gesellschaftlichen Nutzen von Arbeit richten
(Becke und Warsewa 2018). Diese Sinnanspriiche beziehen
sich auf eine okologisch orientierte Verdnderung von Ar-
beitsprozessen, Produkten und Dienstleistungen, betriebs-
okologische Angebote sowie auf eine nachhaltige Arbeits-
gestaltung und Unternehmensentwicklung.

Okologische Sinnanspriiche von Beschiiftigten koénnen
Unternehmen nicht iibergehen, ohne Einbuflen an Leis-
tungsbereitschaft, Betriebsloyalitidt und der Legitimitit be-
trieblicher Herrschaft in Kauf zu nehmen: Erstens handelt
es sich hierbei um sozial legitimierte, also normativ ge-
rechtfertigte und in der Gesellschaft verankerte Anspriiche
in Bezug auf Arbeit und ihre gesellschaftliche Gestaltung
(Hiirtgen und Voswinkel 2014), an denen Unternechmen
zunehmend in der Offentlichkeit gemessen werden. Zwei-
tens sind Unternehmen vielfach auf Beschiftigte mit ihren
subjektiven Leistungspotenzialen und ihrem arbeitsbezoge-
nen Erfahrungswissen angewiesen, um betriebliche Ziele
zu erreichen (vgl. Becke und Warsewa 2018). Die daraus
entstehenden Primidrmachtpotenziale konnen Beschiftigte
dazu nutzen, innerbetrieblich 6kologische Sinnanspriiche
zu reklamieren und zu verfolgen. SchlieBlich ist die Bedeu-
tung Okologischer Sinnanspriiche von Beschiftigten fiir die
Entwicklung impliziter Arbeitsvertrige zu beachten (Becke
2022). Der implizite oder psychologische Arbeitsvertrag
regelt implizite, nicht schriftlich fixierte gegenseitige Er-
wartungen und Verpflichtungen zwischen Organisationen
und Beschiftigten* (Weiss und Udris 2006, S. 127). Sinnan-
spriiche an nachhaltige Arbeit konnen aus der Perspektive
von Beschiftigten zu einem relevanten Erwartungsinhalt
impliziter Arbeitsvertrige werden (Becke 2022, S. 63). Thre
unzureichende Anerkennung kann die Betriebsbindung von
Beschiftigten reduzieren.

Mit Blick auf die betriebliche Anerkennung der erweiter-
ten Subjektperspektive konnen drei idealtypische Szenarien
unterschieden werden (Becke und Warsewa 2018, 124f.):
Im Szenario der innerbetrieblichen Missachtung werden
die gesellschaftlichen Sinnanspriiche von Beschiftigten
auf nachhaltige Arbeit zuriickgewiesen. Wenn diese Sinn-
anspriiche eine hohe Bedeutung fiir die Arbeitsidentitit
von Beschiftigten aufweisen, ist zu erwarten, dass sie ih-
re subjektiven Leistungspotenziale zuriickhalten bzw. sich
beruflich umorientieren und kiindigen. Das Szenario der
betriebsstrategischen Integration postuliert eine begrenz-
te Anerkennung dieser Subjektperspektive, soweit sie mit
betriebsokonomischen und -6kologischen Zielen verein-
bar ist. Hierbei werden darauf bezogenen Arbeitsinteressen
von Beschiftigten weitgehend ausgeblendet. Das dritte Sze-
nario der nachhaltigen betrieblichen Umgestaltung durch

Integration der erweiterten Subjektperspektive geht von
einer weitreichenden Anerkennung von Beschiftigten als
mitgestaltende Akteure arbeitsokologischer Innovationen
bzw. nachhaltiger Arbeit aus, die Optionen zur Verkniip-
fung von Arbeitsinteressen mit 6kologischen Zielen bietet.

4 Die methodische Vorgehensweise der
NaGut-Betriebsfallstudie

Die Beteiligung von Beschiftigten an arbeitsokologischen
Innovationen wird anhand einer kontrastiven qualitativen
Betriebsfallstudie untersucht, die im Rahmen des durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
geforderten Pilotprojekts ,,NaGut — Nachhaltig Gut Arbei-
ten — Arbeit und Okologie ganzheitlich verbinden — Innova-
tionsfahigkeit stirken* erfolgte. Arbeitsdokologische Inno-
vationen wurden im Kontext des explorativ angelegten Na-
Gut-Projekts (Januar 2016 bis Juli 2019) zum einen unter-
nehmensiibergreifend zwischen einem Entwicklungsdienst-
leister und einem Schiffs- und Stahlbauunternehmen sowie
zum anderen innerhalb eines Unternehmens der Umwelt-
wirtschaft forschungsgestiitzt entwickelt, erprobt, evaluiert
und im Rahmen eines regionalen Netzwerks umwelt- bzw.
nachhaltigkeitsorientierter Unternehmen transferiert.
Innerhalb des Pilotprojekts wurde die Forschungsstrate-
gie der explorativen Betriebsfallstudie verfolgt (vgl. Pfliiger
et al. 2010; Yin 2009), die ein qualitatives Multi-Method-
Design vorsah. Die fiir diesen Beitrag relevante Betriebs-
fallstudie des Umweltdienstleisters erstreckte sich auf vier
projektbezogene Beschiftigten- bzw. Fithrungskriftework-
shops, zwei Gruppendiskussionen mit Beschiftigten und
15 leitfadengestiitzte qualitative Interviews mit Fach- und
Fiihrungskriften sowie passiv-teilnehmende Beobachtun-
gen von Arbeitsprozessen. Wihrend die Workshops mitpro-
tokolliert wurden, erfolgte eine Aufzeichnung und (selekti-
ve) Transkription sowie Pseudonymisierung der Interviews,
Gruppendiskussionen und Erhebungs- bzw. Beobachtungs-
protokolle. Zentrale inhaltsanalytische Auswertungskatego-
rien bildeten die arbeitsbezogenen Belastungen und Ge-
sundheitsressourcen, ihre Verdnderung im Rahmen arbeits-
okologischer Innovationsprozesse, die auf arbeitsokologi-
sche Innovationen bezogenen Erwartungshaltungen von Be-
schiftigten bzw. Fach- und Fiihrungskriften sowie Erfolgs-
faktoren und Barrieren arbeitsokologischer Innovationen.
Mit Blick auf diese Intensivfallstudie wird im Folgen-
den untersucht, welche betrieblichen Gelingensbedingun-
gen und Hemmnisse sich fiir partizipative arbeitsokologi-
sche Innovationsprozesse identifiziert lassen. Néher zu un-
tersuchen ist, welche Anlésse zu arbeitsokologischen Inno-
vationen gefiihrt haben und wie Beschiftigte an diesen In-
novationsprozessen beteiligt wurden. Dies schlieft die Fra-
ge nach dem Grad der Anerkennung ihrer erweiterten Sub-
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jektperspektive bei der Innovationsbeteiligung ein. Uber-
dies ist zu untersuchen, welche Bedeutung die Beriicksichti-
gung der Sinnanspriiche von Beschiftigten an gute Arbeits-
bedingungen und ihrer Mitgestaltung fiir die Beteiligungs-
bereitschaft an arbeitsokologischen Innovationen aufweist.
SchlieBlich soll die Relevanz von Fiihrung fiir die Beteili-
gungsbereitschaft eruiert werden.

Bei der ausgewihlten explorativen Betriebsfallstudie
handelt es sich um ein privatisiertes, regional titiges so-
wie mitbestimmtes Umweltwirtschaftsunternehmen mit
400 Beschiftigten. Die Priméraufgaben des Unternehmens
bestanden darin, fiir die betreuten Kommunen Abwisser
zu klidren und aufzubereiten sowie ein kommunales Ab-
wassermanagement zu betreiben, das die Ableitung von
Abwiissern und die Bewiltigung von Starkregenereignissen
umfasste. Die Primdraufgaben prigten die Arbeitskultur
des Unternehmens: Die Aufrechterhaltung und Weiterent-
wicklung hoher Sicherheits- und Hygienestandards bildete
die Basis fiir das professionelle Arbeitshandeln der Fach-
und Fiihrungskrifte, unter denen qualifizierte gewerbliche
Beschiftigte iiberwogen. Thr professionelles Arbeitshandeln
orientierte sich primér daran, technische Problemlosungen
zu entwickeln und umzusetzen. Das Unternehmen wies
eine funktionale Organisationsstruktur auf und war als
ehemals offentlicher Umweltwirtschaftsbetrieb noch stark
durch biirokratische Strukturen geprigt. Die umwelt- und
klimapolitische Ausrichtung des Unternehmens und dessen
Primédraufgaben wirkten aufseiten der Beschiftigten als
Attraktor und forderten eine normative Bindung an das
Unternehmen.

Die Betriebsfallstudie eignet sich besonders fiir die Ana-
lyse der direkten Beteiligung von Beschiftigten an arbeits-
okologischen Innovationsprozessen, da hierbei zwei kon-
trastive Verfahren der Beteiligung beobachtet und unter-
sucht werden konnten, d.h. eine durch das Management
initiierte, primir (6ko)effizienzorientierte Beteiligung sowie
eine tendenziell arbeitsorientierte Beteiligung von Beschif-
tigten an arbeitsokologischen Innovationen im Rahmen ei-
nes projektbezogenen Experimentierfelds.

5 Licht und Schatten der Beteiligung an
arbeitsokologischen Innovationen

Im Folgenden werden die im Rahmen des umweltwirt-
schaftlichen Fallstudienbetriebs verfolgten Beteiligungsan-
sdtze bei arbeitsokologischen Innovationen zunéchst sepa-
rat beschrieben und analysiert, bevor eine vergleichende
Ergebnisdiskussion anschlie3t. Hierbei werden Hemmnis-
se wie Gelingensbedingungen der Beschéftigtenbeteiligung
untersucht.
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5.1 Okoeffizienzorientierte Beteiligung

Die Geschiftsleitung des Unternehmens verfolgte eine Mo-
dernisierungsstrategie, die erstens intendierte, biirokratisch
geprigte Kooperations- und Kommunikationsstrukturen zu
reduzieren. Zweitens sollte das Unternehmen verstérkt als
regionaler kologischer Vorreiter mit dem Ziel klimaneutra-
len Wirtschaftens positioniert werden. Schlieflich sollte die
Okoeffizienz betrieblicher Prozesse und Strukturen erhoht
werden. Zur Umsetzung dieser Modernisierungsstrategie
setzt die Geschiftsleitung auf die Einfithrung eines in-
direkten Steuerungskonzepts in Kombination mit einem
beteiligungsorientierten 6kologischen Modernisierungspro-
zess. Die indirekte Steuerung sah vor, die Abteilungen als
okonomisch stirker eigenverantwortlich wirtschaftende Ge-
schiftseinheiten zu reorganisieren. Die indirekte Steuerung
(Peters 2011) erfolgte hierbei mithilfe ergebnisorientier-
ter Kennzahlen und Zielvereinbarungen zwischen htheren
und dezentralen Unternehmenseinheiten. Die 6kologische
Modernisierung basierte auf einer Rahmenbetriebsverein-
barung, welche die Geschiftsleitung und die betriebliche
Interessenvertretung aushandelten. De Betriebsvereinba-
rung sah die freiwillige Mitwirkung von Beschiftigten an
hierarchie- und bereichsiibergreifend zusammengesetzten
Energieteams vor, die wihrend der regulidren Arbeitszeit
tagten. Zudem wurde darin die Qualifizierung interessierter
Mitarbeitender zu Klimaschutz-Multiplikator:innen verein-
bart, welche die Energieteams moderierten. Die Betriebs-
vereinbarung regelte den innerbetrieblichen Entscheidungs-
prozess tiber Malnahmenvorschlige der Energieteams. Der
Betriebsrat war im Entscheidungsgremium vertreten.

Aus Sicht der interviewten Fach- und Fiihrungskrifte er-
wies sich der Beteiligungsprozess als sehr erfolgreich, da
hierdurch ein produktives Kooperationsklima im Unterneh-
men gefordert und eine hohe Beteiligungsbereitschaft der
Beschiftigten realisiert wurden. Die Beschiftigten konnten
bei der Entwicklung 6kologischer Verbesserungsideen ihre
subjektiven okologischen Sinnanspriiche an die Erwerbs-
arbeit einbringen. In den Energieteams wurden rund 400
MaBnahmenvorschldge entwickelt, von denen ein Gutteil
umgesetzt wurde. Deutliche Energieeinspareffekte waren
vor allem mit technischen MaBnahmen, wie der Inbetrieb-
nahme von Blockheizkraftwerken und der okoeffizienten
Optimierung technischer Anlagen verbunden. Der Moder-
nisierungsprozess nahm primir 6kologische Ziele in den
Blick und erwies sich als hochgradig anschlussfihig an die
okologisch erweiterte Subjektperspektive der Beschiftig-
ten. Die Beteiligungsorientierung verstirkte die normati-
ve Betriebsbindung der Beschiftigten, da im Unternehmen
neue hierarchie- und bereichsiibergreifende Kooperations-
rdume und experimentelles Lernen ermoglicht wurden.

Als problematisch fiir den Beteiligungsprozess erwies
sich die Konsolidierungsphase der tkologischen Moderni-
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sierung, in der den dezentralen Einheiten im Rahmen der
indirekten Steuerung Einsparziele an Kohlendioxidemissio-
nen vorgegeben wurden. Damit wurden die Sondierung,
Entwicklung und Umsetzung okoeffizienter Verbesserungs-
mafBnahmen zu kontinuierlichen formalen Arbeitsanforde-
rungen an Fiihrungskrifte und ihre Mitarbeitenden. Die-
se Anforderungen waren mit der Erwartung der Unterneh-
mensleitung verbunden, weitere Okoeffizienzsteigerungen
zu realisieren. So wurden Mitarbeitende dazu angehalten,
sich mit ihrem Fach- und Erfahrungswissen in Umwelt-
KVP-Workshops einzubringen, um die avancierten Okoef-
fizienzziele zu erreichen. Prima vista kam diese Integration
okologischer Arbeitsanforderungen in die Arbeitsrollen von
Beschiftigten ihren 6kologischen Sinnanspriichen an die ei-
gene Arbeit entgegen. Unsere Interviews verdeutlichten je-
doch, dass die Beschiftigten diese Integration als Problem
wahrnahmen, da die avancierten 6kologischen Einsparziele
aus Sicht der Beschiftigten trotz ihres hohen Arbeitsenga-
gements nicht zu erreichen waren, wie sich in einer Grup-
pendiskussion mit Beschéftigten aus dem Bereich der Klir-
anlageniiberwachung zeigt: ,.Die angezielten CO2-Einspa-
rungen sind inzwischen allerdings schon ziemlich ausge-
reizt, z.B. durch technische Neuerungen; sie diirfen auch
nicht zu Lasten der Betriebssicherheit der Anlagen gehen®.
Die Konfrontation mit dem Verfehlen betrieblicher Reduk-
tionsziele an Kohlendioxidemissionen seitens des Manage-
ments erlebten die an den Umwelt-KVP-Workshops betei-
ligten Beschiftigten als demotivierende Transparenz. Diese
Problematik duBern auch Fach- und Fiihrungskrifte in ei-
ner Gruppendiskussion: ,,Die angezielten CO2-Einsparun-
gen sind so nicht zu halten. Die urspriinglichen Ziele wur-
den ja sogar in unserem Bereich tibererfiillt. Trotzdem ist
noch ein tiberhohter Anspruch der Geschiftsleitung vor-
handen. Unternehmensintern braucht es sehr lange, sich
von Zielen zu verabschieden, wenn sie nicht umsetzbar
sind. Dies erzeugt teilweise Unverstindnis bei den Mitar-
beitern. Dieses Unverstindnis duflerte sich auch in wider-
stindigen Praktiken von Mitarbeitenden, die ihre weitere
Mitwirkung an den Umwelt-KVP-Workshops einseitig auf-
kiindigten, da sie die okologischen Verbesserungspotenzia-
le angesichts unrealistischer Zielvorgaben fiir ausgeschopft
hielten.

In dieser Weigerung spiegelt sich eine gestorte Rezi-
prozititsbalance zwischen Geschiftsleitung und Beschif-
tigten wider: Die Beschiftigten sahen die von ihnen erziel-
ten Energieeinsparungen als Ausweis ihrer Kreativitit und
Selbstwirksamkeit, in der sich ihre 6kologischen Sinnan-
spriiche ausdriickten. Dieser Innovationsbeitrag wurde aber
aus Sicht der Beschiftigten abgewertet, da die Geschiftslei-
tung vor allem die Kluft zwischen den erreichten Energie-
einsparungen und den avancierten Zielen betonte. Die Be-
schiftigten bekamen in dieser Negativkommunikation der
Geschiftsleitung ihr Ungeniigen gespiegelt, das in Wider-

spruch stand zu ihren erzielten Innovationsbeitrigen und
ihrem hohen Engagement im Innovationsprozess. Zudem
gewannen sie den Eindruck, dass ihnen primér die Verant-
wortung dafiir zugeschrieben wurde, avancierte Umwelt-
ziele nicht erreicht zu haben. Die Beschiftigten monier-
ten iiberdies, dass das Management die dokologischen Ziele
nicht kontextspezifisch angepasst habe. Die Teilnahme an
den Umwelt-KVP-Workshops erfolgte iiberdies auflerhalb
der reguldren Arbeitszeit als unbezahlte Mehrarbeit, ohne
dass die Beschiftigten hierfiir eine Gegenleistung des Ma-
nagements erhielten.

Eine Eskalation der Erwartungskonflikte zwischen bei-
den Seiten konnte durch von mittleren Fithrungskréften ini-
tiierte Justierungsprozesse (Nagler 2001, S. 112) mit der
Geschiftsleitung abgewendet werden, in denen sie ihre und
die Problemsichten der Beschéftigten einbrachten und sich
im Dialog mit der Geschiftsleitung auf eine Modifikation
betriebstkologischer Zielvorgaben verstindigten. Die mitt-
leren Fiihrungskrifte verdeutlichten, dass die okoeffizien-
zorientierten Einsparziele dezentrale Kontextbedingungen,
wie dltere Anlagen mit hoherem Instandhaltungsbedarf und
Energieverbrauch, kaum berticksichtigten. Die Geschifts-
leitung willigte ein, auf zu avancierte betriebliche Global-
ziele zur Energieeinsparung zu verzichten und den dezen-
tralen Bereichen eine kontextbezogene Zieldefinition zu er-
moglichen.

5.2 Arbeitsokologisch orientierte Beteiligung

Nach einer Kldrungs- und Sondierungsphase gelang es, im
Bereich Kanalbau und -sanierung ein projektbezogenes Ex-
perimentierfeld fiir die beteiligungsorientierte Entwicklung
und Erprobung arbeitsdkologischer Innovationen zu ver-
einbaren. Die Primiraufgabe des Bereichs bestand in der
Planung und Uberwachung von Bau- und Sanierungspro-
jekten im Stadtgebiet, wobei die Kanalbauarbeiten durch
beauftragte Bauunternehmen ausgefiihrt wurden. In diesem
Unternehmensbereich waren iiberwiegend hochqualifizierte
Beschiftigte, d.h. Ingenieur:innen, titig. In der Regel be-
arbeiteten jeweils zwei Beschiftigte eigenstindig ein Bau-
bzw. Sanierungsprojekt. Die baustellenbezogenen Uber-
wachungs- und Koordinationsaufgaben waren mit mobiler
Arbeit verbunden, da die Beschiftigten mit ihren Dienst-
PKW die Baustellen im Stadtgebiet und Umland aufsuch-
ten. Die Arbeitskultur des Bereichs war durch flache Hier-
archien und neue Ansitze einer stirkeren Beschiftigtenbe-
teiligung an der Entscheidungsfindung auf Bereichsebene
geprigt. So konnten sich die Beschiftigten regelmalig
untereinander und mit den Fiihrungskriften in bereichsin-
ternen Dialogrdumen iiber arbeitsbezogene Probleme und
die Bereichsentwicklung austauschen. Das Fiihrungsteam
versuchte durch diese dialogorientierte Fithrung die Eigen-
verantwortung der hoch qualifizierten Fachkrifte zu stirken
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und diese an das Unternehmen zu binden. Das NaGut-Pi-
lotprojekt betrachteten die Fiihrungskrifte des Bereichs als
Chance, die Loyalitit der Beschiftigten zu festigen und die
Arbeitsprozessgestaltung innovativ weiterzuentwickeln.

Das betriebliche Experimentierfeld war von Anfang an
partizipativ ausgerichtet (vgl. Fingerhut 2019): Das wis-
senschaftliche Projektteam moderierte einen Auftaktwork-
shop, in dem Beschiftigte und Fiihrungskrifte projektbezo-
gene Erwartungen klirten sowie gemeinsam die Ziele des
Experimentierfelds und die weitere Vorgehensweise verein-
barten. Das Vorhaben verfolgte das Ziel, mobilitidtsbezoge-
ne Kohlendioxidemissionen zu reduzieren und die Arbeits-
qualitit zu verbessern. Danach erarbeiteten Fiihrungskrifte
und Beschiftigte jeweils in separaten Entwicklungswork-
shops Ideen fiir arbeitsokologische Innovationen und de-
ren mogliche Erprobung. AnschlieBend wurden diese Ide-
en in einem hierarchieiibergreifenden Workshop erdrtert.
Auf dieser Basis wurde ein arbeitsokologisches Innovati-
onsvorhaben konkretisiert und vereinbart. Es sah vor, fiir
den Zeitraum eines Vierteljahres anstelle von Dienst-PKW
nun E-Bikes zur Uberwachung und Begleitung der Baustel-
len im Stadtgebiet zu nutzen und bei der mobilen Arbeit
verstirkt digitale Techniken einzusetzen, um per Tablets
online-Direktzugriffe auf Computer und Datenbanken im
Biiro zu ermdglichen sowie baustellenbezogene Informa-
tionen dezentral abzurufen bzw. zu aktualisieren.

Das arbeitsokologische Innovationsvorhaben wurde in
zwei Schritten evaluiert: Im Rahmen der umweltwissen-
schaftlichen Analyse wurden primir die ©kologischen
Wirkungen in Bezug auf Kohlendioxidemissionen berech-
net. Hierbei erfolgte ein Vergleich zwischen falltypischen
berufsbedingten Fahrten zur Baustelleniiberwachung mit
Dienst-PKW und der wihrend des Erprobungszeitraums
erfolgten E-Bike-Nutzung durch die Beschiftigten. Die
umweltwissenschaftliche Analyse konnte trotz des relativ
kurzen Erprobungszeitraums bereits moderate Kohlen-
dioxidreduktionen feststellen. Ein weiterer Evaluations-
schritt bestand in einem Bewertungsworkshops, in dem
die beteiligten Fiihrungskrifte und Beschéftigten das Ex-
perimentierfeld in Bezug auf die Arbeitsqualitit und die
Effektivitit von Arbeitsprozessen der Baustellenkoordi-
nation und -iliberwachung gemeinsam auswerteten: Aus
Sicht der Fiihrungskrifte und der Beschiftigten erfiill-
ten sich die Erwartungen an eine effektivere Gestaltung
der mobilen Arbeit durch den verstirkten Einsatz di-
gitaler Technik. Der Echtzeitabruf bauprojektbezogener
Informationen stirkte demnach ihre Auskunftsfihigkeit
und Verhandlungssicherheit gegeniiber den beauftragten
Baufirmen auf den Baustellen und erlaubte es, benétig-
te Bauzeichnungen digital abzurufen. Zugleich konnten
Besprechungsergebnisse mit den Baufirmen direkt vor
Ort protokolliert und auf dem zentralen Rechner des Be-
reichs abgespeichert werden. Diese MaBnahmen nahmen
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die Beschiftigten als effektive Arbeitsweise wahr, die ihre
Handlungsregulation unterstiitzte. Mit der E-Bike-Nutzung
verbanden sie eine mobilititsbedingte Stressreduktion.
Sie fiihrten diese zum einen auf die korperliche Aktivitit
des Radfahrens zuriick, die einen Beanspruchungswechsel
zur vorwiegend sitzenden Arbeitstitigkeit im Biiro oder
Dienstwagen bedeutete. Zum anderen konnten mobilitéts-
bedingte psychische Arbeitsbelastungen reduziert werden,
da Quellen mobilititsbedingten Zeitdrucks entfielen, wie
Staus im Stadtverkehr oder eine zeitaufwindige Park-
platzsuche. Dieses Innovationsvorhaben ermoglichte den
Beschiftigten, ihre O6kologischen Sinnanspriiche an eine
umweltvertriglichere Gestaltung von Arbeitspraktiken und
-prozessen umzusetzen. Es adressierte die Beschiftigten
in ihrer arbeitsbezogenen Subjektperspektive, da ihnen
Moglichkeiten eréffnet wurden, ihre Arbeitsprozesse aktiv
mitzugestalten. Das Experimentierfeld orientierte sich an
dem arbeitsorientierten Beteiligungsparadigma, da es die
Beschiftigten als Expert:innen ihrer Arbeitssituation ein-
bezog und die Verbesserung der Arbeitsqualitit neben der
Reduktion von Kohlendioxidemissionen in den Zielkanon
des Innovationsvorhabens integrierte. Hierbei zeigte sich,
dass die Beschiftigten nicht nur an einer Verbesserung
ihrer Arbeitsqualitét interessiert waren, sondern ihnen auch
im Sinne 6konomischer Rationalitit an einer effektiveren
Arbeitsweise gelegen war, insbesondere durch die mobil-
dezentrale Technikanwendung (vgl. Carls et al. 2023).

5.3 Vergleichende Ergebnisdiskussion

Im Folgenden werden nun die unterschiedlichen (arbeits-
)okologischen Beteiligungsprozesse mit Blick auf die in
Abschnitt 4 entwickelten Untersuchungsfragen in verglei-
chender Perspektive analysiert.

Mit Blick auf die Anldsse der partizipativen (arbeits-
)okologischen Innovationsprozesse ist auffillig, dass ledig-
lich in dem durch das BMBF-Projekt gerahmten Experi-
mentierfeld von Anfang an eine duale Orientierung an 6ko-
logischen und arbeitsbezogenen Zielen erfolgte. Ein solches
integriertes arbeitsokologisches Innovationsmodell wurde
ermoglicht durch die Aufgeschlossenheit der bereichsbezo-
genen Fiihrungskrifte fiir arbeitsokologische Innovations-
ansitze sowie durch die externe Intervention des wissen-
schaftlichen Projektteams.

Die Entwicklungsphase des okologischen Modernisie-
rungsprozesses war an betriebsstrategischen Zielen und
an Okoeffizienzzielen ausgerichtet, ohne dass Ziele der
menschengerechten Arbeitsgestaltung Beriicksichtigung
fanden. Gleichwohl konnte eine hohe Beteiligungsbereit-
schaft der Beschéftigten erreicht werden, da Dialograume
fiir hierarchie- und bereichsiibergreifende Kooperation er-
offnet und die aktive Beteiligung im Rahmen der Energie-
teams den 0kologischen Sinnanspriichen der Beschiftigten
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entgegenkam. Der zentrale Anlass fiir die Beteiligung an
okologischen Innovationen wihrend der Konsolidierungs-
phase bestand hingegen darin, die betriebliche Okoeffizi-
enzstrategie moglichst breit im Unternehmen umzusetzen.
Auch hier erfolgte keine explizite Beriicksichtigung der
Gestaltung von Arbeitsbedingungen. Im Unterschied zur
Entwicklungsphase schwand jedoch die Beteiligungsbe-
reitschaft der Beschiftigten, insbesondere aufgrund der
weitgehenden Missachtung der Beschiftigten als Triger
des Innovationsprozesses.

Die drei Varianten der Beschiftigtenbeteiligung an (ar-
beits-)okologischen Innovationen unterschieden sich hin-
sichtlich der Anerkennung der (erweiterten) Subjektper-
spektive von Beschiftigten. Die aus Sicht der Beschiftig-
ten positive Bewertung ihrer Beteiligung im Rahmen von
Energieteams lédsst sich durch ein Zusammenspiel unter-
schiedlicher Gelingensbedingungen erkldren: Die direkte
okologieorientierte Beteiligung ermoglichte den Beschif-
tigten ihre erweiterte Subjektperspektive zur Geltung zu
bringen, indem sie ihre 6kologischen Sinnanspriiche an das
Unternehmen einbringen konnten und diese auch seitens
der Fiihrungskrifte und der Geschiftsleitung anerkannt
wurden. Die Beteiligung war mit dem positiven Erleben
von Selbstwirksamkeit verbunden, da die Beschiftigten
Ideen fiir EnergieeinsparmaBnahmen entwickeln konnten,
die groBtenteils betrieblich umgesetzt wurden. Das 6kolo-
gisch orientierte Beteiligungsverfahren kniipfte damit an
das arbeitsbezogene Gestaltungsinteresse der Beschiftigten
an.

Die an der Steigerung betrieblicher Okoeffizienz orien-
tierten Umwelt-KVP-Workshops verdeutlichen Hemmnisse
der Beteiligung, die in der unzureichenden Anerkennung
der Beschiftigten und ihres Engagements durch die Ge-
schiftsleitung lagen. Das Einbringen ihrer erweiterten Sub-
jektperspektive geht hier mit einer Kriankung ihres Beteili-
gungsengagements und der Negativkommunikation seitens
der Geschiftsleitung einher, denn diese konfrontierte die an
den Umwelt-KVP-Teams beteiligten Beschiftigten mit ih-
rem Ungeniigen, die betrieblichen Okoeffizienzziele nicht
erreicht zu haben. Im Rahmen der indirekten Steuerung
wird der okologische Leistungsbeitrag der Beschiftigten
verkiirzt auf realisierte messbare Energie- und Kohlendioxi-
deinsparungen. Das Arbeits- und Beteiligungsengagement
der Beschiftigten wurde hingegen seitens der Geschiftslei-
tung nicht gewiirdigt, sodass Beschiftige diese Innovations-
beteiligung als Anerkennungskrise erlebten (vgl. Siegrist
2015; Carls et al. 2023), auf die sie mit Riickzugsverhalten
bzw. Beendigung ihrer Mitwirkung in den Umwelt-KVP-
Teams reagierten.

Die Beteiligung im Rahmen des arbeitsokologischen Ex-
perimentierfelds war durch eine dezidierte Anerkennung
der erweiterten Subjektperspektive der Beschiftigten sei-
tens bereichsbezogener Fiihrungskrifte geprigt, bei der die

Beschiftigten von vorneherein als mitgestaltende Akteure
einbezogen wurden. Da hierbei die Verbesserung der Ar-
beitsqualitit als gleichrangige Zielsetzung verfolgt wurde,
adressierte dieses Beteiligungsvorhaben das arbeitsbezoge-
nen Gestaltungsinteresse wie auch das gesundheitsorientier-
te Erhaltungsinteresse der Beschiftigten.

Alle drei Beteiligungskonstellationen verweisen auf die
hohe Relevanz von Fiihrung fiir die Beteiligungsbereitschaft
der Beschiftigten bei (arbeits)okologischen Innovationen.
Die empirischen Befunde zeigen, dass Fiihrung auf der
einen Seite als Ressource wirksam werden kann: Bei der
Beteiligung durch Energieteams setzte die Geschiftsleitung
gemeinsam mit dem Betriebsrat einen forderlichen Rah-
men fiir den Beteiligungsprozess. Die reflexive wie dialo-
gorientierte Fithrungskultur auf der Bereichsebene bildete
eine giinstige Erfolgsvoraussetzung fiir die direkte Beschéf-
tigtenbeteiligung in arbeitsokologischen Innovationsprozes-
sen. Auf der anderen Seite erwies sich das Fithrungshandeln
der Geschiftsleitung als Hemmnis direkter Beteiligung, da
die Gestaltung 6kologischer Zielvorgaben dezentrale Hand-
lungskontexte und lokale Wissensbestinde der Beschéftigte
ausblendete und ihr Beteiligungsengagement missachtete.

6 Fazit und Ausblick

Die betriebliche Intensivfallstudie ermoglichte es, wie unter
einem Brennglas relevante Erfolgsbedingungen und Hemm-
nisse einer direkten arbeitsokologischen Beteiligung von
Beschiftigten zu explorieren. Unsere Befunde legen nahe,
dass arbeitsprozessbezogene Verkniipfungen von ,Arbeit"
und ,Okologie’, welche die erweiterte Subjektperspektive
von Beschiftigten und zugleich ihre Arbeitsinteressen aner-
kennen, eine positive Resonanz bei Beschiftigten erzeugen
und eine zentrale Erfolgsvoraussetzung fiir die Realisierung
nachhaltiger Arbeitssysteme bilden. Hingegen ist bei einer
Missachtung der erweiterten Subjektperspektive bzw. einer
Verletzung von Arbeitsinteressen in (arbeits)okologischen
Innovationsprozessen eine Ablehnung seitens der Beschif-
tigten wahrscheinlich. Eine zentrale Bedeutung fiir gelin-
gende arbeitsokologische Innovationen kommt einer ten-
denziell ausgeglichenen Reziprozitit von Leistung und Ar-
beitsengagement der Beschiftigten auf der einen Seite und
betrieblichen Gegenleistungen, z.B. in Form von symboli-
scher und materieller Anerkennung oder guten Arbeitsbe-
dingungen, auf der anderen Seite zu (vgl. Becke 2022; Carls
et al. 2023). Die Sensitivitdt von Fithrung fiir lokale Wis-
sensbestinde von Beschiftigten bildet hierfiir eine wichtige
Voraussetzung.

Auf Basis der Betriebsfallstudie lassen sich vorldufige
Handlungsempfehlungen fiir eine gelingende partizipative
Gestaltung arbeitsokologischer Innovationen entwickeln:
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o Es empfiehlt sich, arbeitsdkologische Innovationen mog-
lichst nach dem integrierten Innovationsmodell betei-
ligungsorientiert zu gestalten (vgl. Becke 2019), d.h.
Innovationsfelder auszuwihlen, die Potenziale fiir 6ko-
logische Verbesserungen wie fiir eine gesundheits- und
personlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung beinhalten.
Eine solche ,,joint optimization* von 6kologischen und
arbeitsbezogenen Verbesserungen ermoglicht Beschif-
tigten nicht nur ihre erweiterte Subjektperspektive in
den Gestaltungsprozess einzubringen, sondern bei der
Gestaltung 6kologisch orientierter Arbeitsprozesse und
-strukturen auch von Anfang an ihre Zielvorstellungen
und Anspriiche an gut gestaltete Arbeitsbedingungen
einzubringen. Dies erfordert zu Beginn arbeitsokologi-
scher Innovationsfelder, die wechselseitigen Erwartun-
gen der Beteiligten, insbesondere von Management und
Belegschaftsgruppen, zu klidren. Die Orientierung am
integrierten Innovationsmodell kann eine breitere Veran-
kerung arbeitsdkologischer Innovationen innerhalb von
Belegschaften fordern.

o Da arbeitsokologische Innovationen zukunftsorientiert
ausgerichtet sind, bietet es sich an, bereits bei der Anfor-
derungs- und Bedarfsanalyse entsprechende Methoden
einzusetzen, wie die prospektive Gefdhrdungsbeurtei-
lung (vgl. Satzer 2011), mit der potenzielle Gesund-
heitsgefdhrdungen geplanter arbeitsokologischer Inno-
vationen abgeschitzt und die Entwicklung nachhaltiger
Arbeitssysteme gefordert werden konnen.

o Die Entwicklung arbeitsokologischer Innovationen setzt
umwelt- wie arbeitswissenschaftliche Bewertungskrite-
rien voraus, um beurteilen konnen, ob und inwiefern die
mit diesen Innovationen verbundenen dualen Zielsetzun-
gen erreicht werden konnen (vgl. Steinfeld und Nickel
2019). Da nicht davon auszugehen ist, dass bei jeder
arbeitsokologischen Innovation gleichermallen 6kolo-
gische wie arbeitsbezogene Ziele realisiert werden und
iiberdies Zielkonflikte auftreten konnen, sind Verfahren
fiir Abwégungs- und Aushandlungsprozesse zwischen
den beteiligten Akteur:innen vorzusehen.

e Bei einer partizipativen Gestaltung arbeitsokologischer
Innovationsprozesse ist darauf zu achten, dass ausrei-
chend Zeiten fiir Beteiligung und Qualifizierung bzw.
Kompetenzentwicklung eingeplant werden. Die Qualifi-
zierung kann sich nicht nur auf fachliche Bedarfe, etwa
zu Okologischen Themen, neuen Produktionsverfahren
oder Produktinnovationen, sondern auch auf die Forde-
rung der Partizipationskompetenz von Fiihrungskréften
und Beschiftigten erstrecken (siche bereits Greifenstein
et al. 1990).

e Arbeitsokologische Innovationsprozesse sind komplexe
soziale Prozesse, die mit ungeplanten Nebenfolgen, etwa
einer Arbeitsverdichtung aufseiten der Beschiftigten im

@ Springer

Falle unzureichender Zeiten fiir Beteiligung, verbunden
sein konnen. Daher bietet sich eine reflexive Gestal-
tung der Innovationsprozesse an, etwa in betrieblichen
Reallaboren oder Experimentierfeldern, die Prozesse
erfahrungsbasierten wechselseitigen Lernens zwischen
den Beteiligten fordern und die Aufmerksamkeit auf die
Wahrnehmung und Bearbeitung moglicher ungeplanter
Nebenfolgen lenken (vgl. Warsewa 2015).

Diese Gestaltungsempfehlungen konnen dazu beitragen,
nachhaltige Arbeitssysteme zu entwickeln. Die Gelingens-
bedingungen und moglichen Hindernisse arbeitstkologi-
scher Innovationsprozesse sind allerdings noch auf breite-
rer empirischer Basis und gestiitzt auf branchenspezifische
Vergleichsstudien niher zu analysieren.
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