
 D ie Forschung zu nachhaltiger Ent-
wicklung, Klimaschutz und Ener-

giewende hat sich bisher auf Fragestel-
lungen auf der Organisationsebene kon-
zentriert. In jüngster Zeit rücken jedoch 
die „Micro-Foundations“, das heißt die 
Prozesse auf der Ebene individueller Mit-
arbeitender und ihrer Beziehungen un-
tereinander in den Fokus (Ciocirlan 2016; 
Gond et  al. 2017; Hafenbrädl/Waeger 
2017). Dabei werden gegenwärtig noch 
vielfach Mikroprozesse von Entschei-
dungsträger/innen wie Führungskräf-
ten und Nachhaltigkeitsmanager/innen 
in den Vordergrund gestellt (Carollo/Gu-
erci 2017). Das Projekt  enEEbler hat unter-
sucht, inwiefern und wie „normale“ Mit-
arbeiter/innen Initiative für die Energie-
wende im Unternehmen ergreifen.

Zwei Faktoren treiben Mitarbeiter/
innen-Initiativen für die Energiewende 
im Unternehmen: Erstens, privat enga-
gierte „grüne“ Bürger/innen  – immer-
hin circa 14 % der Bevölkerung (Bundes-
ministerium für Umwelt 2015) – wollen 
sich auch an ihrem Arbeitsplatz für die 
nachhaltige Entwicklung und den Klima-
schutz starkmachen. Zweitens: „Grüne“ 
Bürger/innen verfügen über relevante 
Kompetenzen und  Ressourcen), die die 
Energiewende im Unternehmen vor-
anbringen können. Für die Unterneh-
men können durch das Engagement ih-
rer „grünen“ Mitarbeiter/innen wichtige 
Vorteile entstehen:

Organisationale Projekte zu Klima-
schutz und Energiewende werden 

„an der Basis“ unabhängig von extrin-
sischen Anreizen mitgetragen.
Themen und Nischen jenseits der 
„offiziellen“ Nachhaltigkeitsstrategie 
werden zumindest im begrenzten 
Rahmen von engagierten Mitarbeiter/
innen exploriert und aktiv gestaltet.
Eigeninitiatives Verhalten engagierter 
Mitarbeiter/innen, auch in „grünen“ 
Projekten, stärkt Motivation und Bin-
dung der Mitarbeiter/innen und un-
terstützt den sich gegenwärtig voll-
ziehenden Wandel der Arbeitskultur 
insgesamt (Sattelberger/Welpe/Boes 
2015). Das Engagement „grüner“ Mit-
arbeiter/innen kann also potenziell 
wichtige Lern- und Entwicklungsim-
pulse für die Unternehmung setzen.
Die empirischen Studien im Projekt 

„enEEbler“ zeigen jedoch, dass die posi-
tiven Wirkungen auf die Organisation 
nicht zwangsläufig eintreten. Vielmehr 
hängen die organisationalen Lern- und 
Entwicklungsmöglichkeiten wesentlich 
davon ab, wie die „grüne“ Mitarbeiter/
innen ihr Engagement im Unternehmen 
ausgestalten. Sie verfolgen dabei unter-
schiedliche Individualstrategien, die sie 
vor dem Hintergrund der eigenen Kom-
petenzen sowie der jeweiligen organisa-
tionalen Bedingungen am Arbeitsplatz 
entwickeln (siehe Kasten S. 13).

Hinsichtlich der organisationalen 
Wirkungen sind in erster Linie die letz-
ten beiden Individualstrategien proble-
matisch. Beim „Separieren“ gehen dem 
Unternehmen Motivation, Wissen und 

Kompetenzen zur Energiewende und 
zur nachhaltigen Entwicklung der „grü-
nen“ Mitarbeiter/innen gänzlich verlo-
ren. Beim „Ausweichen  & Abweichen“ 
bleiben die Handlungen der „grünen“ 
Mitarbeiter/innen im Verborgenen, auch 
wenn dafür Ressourcen des Unterneh-
mens eingesetzt werden. Damit sind sie 
einerseits für das Unternehmen unkon-
trollierbar und damit möglicherweise ri-
sikobehaftet und ineffizient, andererseits 
können aus den Initiativen auch keine 
organisationalen Erfahrungs- und Lern-
momente abgeleitet werden, obwohl im 
Nachhinein viele der versteckten Projekte 
„grüner“ Mitarbeiter/innen doch noch 
aufgedeckt und dann als „Pionierleis-
tung“ für die nachhaltige Entwicklung 
des Unternehmens gewürdigt wurden.

Im Bereich der Forschung zu Mikro-  
 Grundlagen nachhaltiger Entwicklung 
liefert die enEEbler-Studie damit wichtige 
Hinweise darauf, mit welchen Hand-
lungsstrategien „grüne“ Mitarbeiter/in-
nen in ihrem Arbeitskontext versuchen, 
Projekte zu Klimaschutz und Energie-
wende voranzutreiben. Wenn Unterneh-
men besser auf das Engagement „grü-
ner“ Mitarbeiter/innen eingehen und 
damit auch organisational das Potenzial 
voll nutzen können wollen, müssen sie 
Plattformen und Kanäle schaffen, die die 
individuellen Strategien der Betroffenen 
aufgreifen und daran anknüpfen (Blaze-
jewski et  al. 2018). Der Leitfaden zum 
Projekt enEEbler stellt hier einige praxis-
erprobte Optionen vor (Blazejewski et al. 
2016). Er kann über die Kontaktanschrift 
kostenfrei bezogen werden und steht 
auf der Webseite www.eneebler.de zum 
Download bereit.

Literatur

Blazejewski, S./Dittmer, F./Herbes, C./Gräf, A. 

(2016): Leitfaden eneebler: Energiewende 

in Unternehmen – Mitarbeiterpotenziale 

 ent decken und fördern. Alfter, Alanus Hoch-

schule.

Blazejewski, S./Gräf, A./Buhl, A./Dittmer, F. 

(2018): Enabling green spillover: how firms 

can benefit from employees’ green  activism. 

In: Renwick, D. (Hrsg.): Contemporary 

 Devel opments in Green Human Resource 

Manage ment Research: Towards Sustain-

ability in  Action? London, Routledge.

Potenziale und Strategien „grüner“ Mitarbeiter/innen

Energiewende im Unternehmen
Die Energiewende in den Unternehmen wird bestimmt 
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Provozieren

 „Grüne“ Mitarbeiter/innen machen Herausforderungen, Lücken und Inkon-
sistenzen bei der nachhaltigen Entwicklung ihrer Arbeitgeber/innen konse-
quent sichtbar, indem sie

durch stetiges Nachfragen das Thema auf der Agenda halten – nicht selten 
werden sie deshalb als „Nervensägen“ wahrgenommen,
durch Symbole und Artefakte radikale „grüne“ Ideen sichtbar machen (zum 
Beispiel durch einen Aufkleber „Atomkraft – nein danke“ bei einem/r Arbei-
tergeber/in, der/die selbst Kraftwerkstechnologie erzeugt),
wo möglich, „grüne“ Lösungen in ihren eigenen Arbeitskontext einbauen, 
auch wenn das den üblichen Prozessen des Unternehmens zuwiderläuft.

 „Grüne“ Nischen bilden

 „Grüne“ Mitarbeiter/innen suchen gezielt Gleichgesinnte, oft über Abtei-
lungs- und Standortgrenzen hinweg, die sie bei ihren Initiativen unterstützen 
können. Gleichzeitig arbeiten sie daran, weitere Kolleg/innen zu Gleichgesinn-
ten zu machen, etwa durch (Aus-)Bildungsprogramme zur  Energieeffizienz 
oder Ähnliches – jenseits ihres eigentlichen Jobs. Falls nötig, schaffen die „grü-
nen“ Mitarbeiter/innen für ihre Projekte eigene organisationale Formen, die 
nah am Mitarbeitenden sind, die Unternehmensform aber nur touchieren, 
nicht verändern. Belegschaftsenergiegenossenschaften sind dafür ein gutes 
Beispiel (Herbes et al. 2014; Shadabi/Herbes 2016).

Neue Rollen gestalten

Da die eigene Arbeitsrolle Nachhaltigkeitsthemen formal nicht vorsieht, die 
Motivation und Gestaltungskraft aber im Bereich Nachhaltigkeit liegt, versu-
chen „grüne“ Mitarbeiter/innen wo möglich, ihre Rolle eigenständig zu er-
weitern (siehe oben: durch Hinzunahme von Aufgaben nachhaltiger Bildung) 
oder mittelfristig zu wechseln. Sie suchen bei diesem Wechsel intern Wege, 
um sich erfolgreich in die Umweltmanagement- oder die Nachhaltigkeitsab-
teilung zu bewerben.

Ausweichen & Abweichen

Wo organisationale Barrieren (Strategie, Führungskräfte, Ressourcenknapp-
heit) Initiativen „grüner“ Mitarbeiter/innen zu verhindern drohen, geben sie 
keineswegs auf. Stattdessen wählen sie informelle Wege an der Unternehmens-
hierarchie und den formalen Regeln vorbei – bis hin zu subversiven Tricks und 
Kniffen, die bei Aufdeckung durchaus den eigenen Job kosten könnten.

Separieren

 „Grüne“ Mitarbeiter/innen versuchen oft jahrelang, ihre Initiativen bei dem/
der Arbeitgeber/in zu platzieren – ein „Marathon“ nach Aussage eines Inter-
viewten. Falls der Frust dann doch zu hoch wird, bleibt für einen Teil der be-
fragten Personen nur der Ausweg, beide Sphären – den Job einerseits und das 

„grüne“ Engagement andererseits – strukturell zu trennen. Dann wird die Ar-
beitszeit im „Brot-Beruf“ reduziert, um stattdessen das private und öffentliche 
Engagement stark ausweiten zu können. Zwei der befragten Personen haben 
ihre Position als Angestellte letztendlich ganz aufgegeben, um sich Vollzeit 
dem Grünstrom beziehungsweise der E-Mobilität widmen zu können und da-
mit auch den Lebensunterhalt zu verdienen.

Handlungsstrategien „ grüner“ Mitarbeiter/innen

13ÖkologischesWirtschaften   1.2018 (33)

AKTUELLE BERICHTE



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (eciRGB v2)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BlackItalic
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /ArialUnicodeMS
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Impact
    /LucidaConsole
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanMT-ExtraBold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (PSO Uncoated ISO12647 \050ECI\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (PSO Uncoated ISO12647 \(ECI\))
      /DestinationProfileSelector /DocumentRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




