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|
Wie Mitarbeitendennetzwerke
w I r Unternehmen auf dem Weg zu
mehr Nachhaltigkeit unterstiitzen

Mitarbeitende interessieren und engagieren sich
zunehmend fur 6kologische und soziale Ziele,
auch wenn sie nicht in der Nachhaltigkeitsabtei-
lung ihres Unternehmens arbeiten. Menschen,
deren Kinder bei ,,Fridays for Future“ demons-
trieren, die Biolebensmittel einkaufen und vom
Auto aufs Rad umsteigen, wollen ihre Arbeits-
platze nach ahnlichen Ideen gestalten. Nachhal-

tigkeitsnetzwerke helfen dabei.

itarbeitendenengagement fiir Nach-
M haltigkeit findet einerseits innerhalb

der Jobrolle statt und andererseits
auflerhalb (vgl. Boiral 2009). Nach einer
Studie von Ones und Dilchert (2012, 447)
liegen circa 75 Prozent des Nachhaltigkeits-
engagements von Mitarbeitenden aufSerhalb
ihrer Stellenbeschreibung, sind also freiwil-
lig und meist intrinsisch motiviert. Mitar-
beitende, die sich mit Nachhaltigkeitswer-
ten identifizieren, engagieren sich indivi-
duell mit Nachhaltigkeitsaktivititen am
Arbeitsplatz sogar dann, wenn der Orga-
nisationskontext dafiir nicht giinstig ist
(Blazejewski et al. 2020). Mit einem Anteil
von 14 Prozent Nachhaltigkeitsorientierten
und dazu 22 Prozent Umweltbesorgten in
der erwachsenen Bevolkerung (Umwelt-
bundesamt 2015) gibt es praktisch in jeder
Belegschaft solche Mitarbeitenden. Fiir sie
bieten Nachhaltigkeitsmitarbeitenden-
Netzwerke NMN), die auch ,,Green Team®
oder ,Umwelt-AG* genannt werden, eine
gute Moglichkeit, um sich wechselseitig

wahrzunehmen, gemeinsam mehrzu errei-
chen oder sich einfach mit Gleichgesinnten
auszutauschen. Eine Studie des Lehrstuhls
fiir Nachhaltige Organisations- und Ar-
beitsplatzgestaltung der Alanus Hochschu-
le hat drei Arten von NMN identifiziert.
Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer
Konfiguration, insbesondere im Hinblick
auf die Positionierung und Rolle innerhalb

der Nachhaltigkeitsarchitektur (Abb.).

Green Team A:
Sparringspartner der Spezialisten

Green Team A entsteht 2019 auf Initiative
von drei Mitarbeitenden, die alle nicht in
einer Nachhaltigkeitsfunktion arbeiten,
sich aber stark mit 6kologischen Themen
identifizieren und diese auch an ihrem
Arbeitsplatz voranbringen méchten. Die
Initiative kann sich auf Aktionstagen vor-
stellen und wichst schnell auf eine Gruppe
von circa 25 Mitarbeitenden an. Mit Akti-
onen wie Impulsthemen im Intranet, Lunch-
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TEXT

Bag-Talks zu niedrigschwelligen Themen
wie Naturkosmetik und E-Mobilitit oder
der Adventskalender mit Nachhaltigkeits-
themen erreicht das Green Team regelmi-
ig zwischen 200 und 1000 weiteren Mit-
arbeitenden im Unternehmen.

Das Netzwerk treibt aufSerdem Themen
im Arbeitsumfeld voran wie das Errichten
von Ladesiulen auf dem Firmengelinde,
ein Recyclingprogramm fiir Firmenlaptops
oder die Stromgewinnung iiber PV-Anlagen
auf dem Dach des Unternehmens. Dafiir
sammelt es Expertise und arbeitet Losungs-
ansitze aus und gibt diese Konzepte dann
in die Nachhaltigkeitsabteilung oder eine
Fachabteilung, die gegebenenfalls ein ent-
sprechendes Projekt aufsetzt. Das Green
Team hat als Netzwerk freiwilliger Mitar-
beitender kein eigenes Budget und istauch
formal nicht an Entscheidungen der Un-
ternehmung beteiligt. Als dritter zentraler
Arbeitsbereich hat sich die Initiierung und
Begleitung der Entwicklung von Nachhal-
tigkeitsschulungen fiir Mitarbeitende und
Fithrungskrifte ergeben; hier arbeitet das
Netzwerk eng mit der Personalabteilung

zusammen.

Das Green Team ist nach wie vor eine
Gruppe von Freiwilligen, die sich selbst
organisieren. Gleichzeitig ist es sehr gut
vernetzt mit Abteilungen und Funktionen,
die Nachhaltigkeitsthemen bearbeiten. Mit
Personalabteilung, Marketing, Offentlich-
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keitsarbeit, Facility Management und Nach-
haltigkeitsabteilung gibt es regelmifige
Treffen zur Abstimmung und gemeinsamen
Weiterentwicklung von Aktionen und Pro-
grammen. Zur effizienteren Arbeit hat sich
das Netzwerk inzwischen auf eine stirkere
Strukturierung geeinigt: Es wurden feste
Arbeitsgruppen eingerichtet, die neben den
gemeinsamen 14-tiglichen Onlinetreffen
des Gesamtnetzwerks eigene Meetings
abhalten, dazwischen selbststindigarbeiten
und sich gutals Andockpunkte fiir Fachab-
teilungen eignen (z.B. AG Standort / Faci-
lities, AG Kommunikation / Unternehmens-
kommunikation, AG Mitarbeitendengage-
ment/ Personalabteilung). In den jeweiligen
Arbeitsgruppen und fiir das Netzwerk
insgesamt werden Fithrungsrollen (,,Leads)
gewihlt, um klare Schnittstellen zu Stabs-
und Linienfunktionen des Unternehmens
zu definieren.

Green Team B:
Pioniere fiir Nachhaltigkeit

Green Team B ist in einem Unternehmen
entstanden, das bis heute nicht iiber eine
Nachhaltigkeitsabteilung verfiigt. Es wur-
de auf Initiative von Mitarbeitenden, die
sich in ihrer Stabsfunktion mit dem ersten
Nachhaltigkeitsbericht des Unternehmens
befassen sollten, und der Geschiftsfiihrung,
die sich zunehmenden Forderungen von
Stakeholdern gegeniibersah, gegriindet. Die
Mitwirkung im Netzwerk ist fiir die Mit-
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arbeitenden zwar freiwillig und ihre Auf-
gaben werden nicht direkt von der Unter-
nehmensleitung definiert, gleichzeitig ist
die Teilnahme bisher aber nurauf Einladung
méoglich.

Bei der Griindung wurde sichergestellt,
dass die wichtigsten Stabs- und Linien-
funktionen im Netzwerk vertreten sind.
Durch diese gute Anbindung an die Fachab-
teilungen entwickelt sich das Netzwerk
zunehmend zur zentralen Nachhaltigkeits-
plattform des Unternehmens, auf der die
Informationen auch zu den unterschiedli-
chen Nachhaltigkeitsaktivititen im Kern-
geschift zusammenflieffen. Gleichzeitig
tragen Geschiftsfiihrung, Fachabteilungen
und Mitarbeitende immer wieder neue
Themen und Aufgaben an das Netzwerk
heran.

Das Spektrum der bearbeiteten Aufgaben
ist breit und reicht von der Organisation
eines Kleiderkreisels bis hin zur Erarbeitung
eines Konzepts zur Integration von Unter-
nehmenszielen und Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs). Aufgrund der bewusst
begrenzten Gréf3e (ca. 15 feste Mitglieder)
reicht bisher ein Plenumsmeeting alle sechs
Wochen, um anstehende Aufgaben zu be-
sprechen und Arbeitsgruppen zu definieren,
die zwischen den Sitzungen Projekte aus-
arbeiten. Die Meetings werden geleitet von
einem Mitglied, das zugleich Mitarbeiten-
de der Stabsstelle Nachhaltigkeit ist.
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Green Team C:
Dezentrale Initiativen verkniipfen

Green Team C verfiigt iiber eine dezentra-
le Grundstruktur, die sich auf Basis von
Mitarbeitendeninitiativen seit circa 2017
emergent entwickelt. Es besteht iiberwiegend
aus Einzelprojekten und kleinen, standort-
bezogenen Gruppen von Mitarbeitenden,
die sich weitgehend unabhingig voneinan-
der, lokal und ohne formalisierte Abstim-
mung, fiir Nachhaltigkeitsthemen enga-
gieren. So gibt es an einem Standort eine
Bieneninitiative, an einem anderen ein
Fahrradprojekt. Die Aktivititen des Netz-
werks konzentrieren sich meist auf die
okologische Gestaltung des Arbeitsumfelds.
Gleichzeitig liegen Ziele und Kerngeschift
der Organisation im Bereich Nachhaltigkeit.

Die Organisation bietet seit circa zwei
Jahren einen Rahmen fiir das Mitarbeiten-
denengagementzu Nachhaltigkeitsthemen,
der es allen Mitarbeitenden erméglichen
soll, sich an Initiativen aktiv zu beteiligen.
Mitarbeitende kénnen auf Anfrage mit
ihrer jeweiligen Fithrungskraft nachhaltiges
Engagement in ihre individuellen Zielver-
einbarungen aufnehmen. Damit kann die
Aktivitit im Green Team formal auch
wihrend der Arbeitszeit erfolgen, solange
dies bei der Arbeitsdichte im Job méglich
ist. Zur Finanzierung konkreter Projekte
kénnen lokale Initiativen Budgets bei der
zentralen Nachhaltigkeitsabteilung anfra-
gen. Sie veranstaltet auch Challenges und
Preisverleihungen, bei denen Mittel an
Initiativen fliefSen und Raum fiir Austausch
zwischen den Initiativen besteht. Es gibt
keine Steuerungs- oder Koordinationsfunk-
tion, die die unterschiedlichen Aktionen,
Themen und Akteure regelmiflig mitein-
ander verbinden wiirde.

Zentrale Aufgaben fiir Green Teams

Fiir die Mitarbeitenden, die sich freiwillig
engagieren, bieten Green Teams vor allem
die Chance, ihre intrinsische Motivation
im Kontext ihres Arbeitsplatzes einzubrin-
gen. Die Zusammenarbeit im Green Team
mit Menschen, die sich ebenfalls stark mit
Nachhaltigkeit identifizieren, tut gut und
bietet Raum fiir Interessen und Kompe-
tenzen, die im Kernjob vielleicht keine
Rolle spielen. Tatsichlich melden Inter-
viewpartner*innen in der Studie zuriick,
sie hitten , lingst gekiindigt®, wenn es das
Green Team nicht gibe. Subjektiv entlastet
also die Tidtigkeit im Green Team von
Dissonanzen, die Mitarbeitende gegebe-
nenfalls zwischen ihrer personlichen ,grii-
nen“ Orientierung und Identitit und der
Ausrichtung des Gesamtunternehmens
und / oder ihren eigentlichen Aufgaben
wahrnehmen. Green Teams tragen so zur
Mitarbeitendenbindung bei und kénnen
fiir potenzielle neue Mitarbeitende attrak-
tiv wirken. Dariiber hinaus kénnen Green
Teams drei wichtige Funktionen fiir die
Nachhaltigkeitsentwicklung von Organi-
sationen {ibernehmen:

Umsetzung aktivieren und unterstiit-
zen Aufgaben fiir mehr Nachhaltigkeit im
Unternehmen nehmen kontinuierlich zu.
Bei begrenzten Kapazititen konzentriert
sich die formale Nachhaltigkeitsfunktion
oftauf'strategische Aufgaben (Nachhaltig-
keitsstrategie und Berichterstattung) sowie
notwendige Verinderungen in Systemen
und Strukturen (z.B. Umsetzung des Lie-
ferkettengesetzes). Fiir eine breite Einbin-
dung von Mitarbeitenden und die nach-
haltige Gestaltung des Arbeitsumfelds gibt
es oft keine Kapazititen. Ein Green Team
von Freiwilligen kann hierfiir Ressourcen

bereitstellen. Green Teams informieren
Mitarbeitende zu Nachhaltigkeitsthemen,
machen sie aufmerksam und neugierig auf
»griine Themen und erhohen dadurch
letztlich die Bereitschaft, die Mafinahmen
der Nachhaltigkeitsabteilung umzusetzen.
Sie setzen sich zudem fiir Verinderungen
im Arbeitsumfeld (Mobilitit zum / vom
Arbeitsplatz, Kantine, Kleiderkreisel fiir
Mitarbeitende) ein, die nichtim Aufgaben-
spektrum formaler Nachhaltigkeitsstellen
liegen oder aus Kapazititsgriinden dort
nichtangegangen werden. Gleichzeitig sind
gerade hier Aktivititen moglich, die schwel-
lenarm sind, bei denen Mitarbeitende ihre
eigene Wirksamkeit unmittelbar spiiren
kénnen und wo Nachhaltigkeit als Thema
sicht- und erlebbar wird.

Die Leistung von Green Teams geht tiber
die Ansprache und Involvierung der breiten
Mitarbeitendenschaft hinaus: In Green
Teams sammeln sich Mitarbeitende, die
sich zum Teil schon intensiv mit Nachhal-
tigkeitsthemen beschiftigen und tiber Kom-
petenzen verfiigen, die die Arbeit der Nach-
haltigkeitsabteilung qualitativ unterstiitzen
kénnen. Green Team A beispielsweise ist
zu einem wichtigen Sparringspartner der
Nachhaltigkeitsabteilung geworden: Man
tauscht sich regelmiflig iiber Aufgaben aus
und schitzt die Perspektive und das Know-
how des jeweils anderen. Inzwischen un-
terstiitzen Mitglieder des Green Team in
Absprache mit der Nachhaltigkeitsabteilung
Projekte in den Fachabteilungen — freiwil-
lig und auf8erhalb ihrer Arbeitszeit.

Eine solche Zusammenarbeit auf Augen-
héhe setzt Vertrauen und wechselseitige
Wertschitzung voraus. Da das Green Team
meist ohne offizielles Mandat und Budget

arbeitet, kann es nur wirksam werden, wenn
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Drei Merkmale zeichnen Green Teams aus: Sie machen Mitarbeitende mit
einer ,grinen” Orientierung sichtbar, sie sind in ihrer Community Treiber
fur Nachhaltigkeit, und sie zeigen allen Mitarbeitenden im Unternehmen,

dass Umweltbewusstsein wichtig ist.

Drei Typen von Green Teams

Rolle / Position
Nachhaltigkeitsarchitektur

Griindungsimpuls

Schwerpunkt der \ Arbeitsumfeld,

Aktivitaten

Binnenstruktur

Schnittstellen zu Fach- und
Nachhaltigkeitsabteilung

Abb. | Quelle: eigene Darstellung

esvon Kolleg*innen und Entscheider*innen
in seiner Rolle akzeptiert und anerkannt
wird. In der Studie ist dabei auffillig, dass
Green-Team-Mitglieder grundsitzlich von
einer guten Unterstiitzung durch Mitarbei-
tende und Fiihrungskrifte berichten: Ins-
gesamt wird ihr Engagement wertgeschitzt
und von den Fiihrungsebenen unterstiitzt.
Auch die Mitglieder der Nachhaltigkeits-
abteilung betonen, dass das Green Team
ernstgenommen und an Projekten beteiligt
wird, wenn sie die breitere Mitarbeitenden-
schaft betreffen. Dies ist einerseits auf die
hohe wahrgenommene Kompetenz der
Mitglieder von Green Teams zuriickzufiih-
ren, aber andererseits auch auf personliche
Beziehungen zwischen Nachhaltigkeitsab-
teilung und Green-Team-Mitarbeitenden,
die sich iiber geteilte Motivationen und
Interessen sowie gemeinsame Projekterfah-
rungen entwickeln.
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Green Team als Sparringspartner der
Fach- und Nachhaltigkeitsabteilung

Grindung durch drei Mitarbeitende
ohne formale Nachhaltigkeitsrolle

\ Aktivierung vonMitarbeitenden
\ Bewusstseinsbildung
\ Spillover Work-Life

\ Feste Arbeitsgruppen
mit gewahltem Lead

\ Abstimmung im Plenum

Gemeinsame Jours fixes

Green Team B

Erreichen und vernetzen Das Green
Team kann zu einer niedrigschwelligen
Anlaufstelle fiir Nachhaltigkeitsthemen
werden, bei der Fragen und Anregungen
aus der Mitarbeitendenschaft gesammelt
werden. Drei Merkmale unterstiitzen die
Entwicklung von Green Teams als Nach-
haltigkeitsplattform: Erstens bietet das
Green Team die Moglichkeit, dass sich
Mitarbeitende mit einer ,,griinen® Orien-
tierung sichtbar machen kénnen und sich
mit Gleichgesinnten zusammenfinden.
Zweitens stammen die Mitglieder eines
Green Team aus unterschiedlichen Fachab-
teilungen und Hierarchieebenen; sie konnen
ihre Rolle im Kolleg*innenkreis nutzen,
um als Botschafter*in des Green Team
Aktionen durchzufiihren, fiir Nachhaltig-
keit zu sensibilisieren und als Sensoren fiir
nachhaltgkeitsbezogene Bediirfnisse der
Mitarbeitenden zu fungieren. Drittens

Green Team C

haben Green Teams grundsitzlich die Ziel-
setzung, alle Mitarbeitenden ihres Unter-
nehmens anzusprechen und in das Thema
Nachhaltigkeit hineinzuholen. Dafiir be-
reiten sie auch Themen auf, die Mitarbei-
tende ansprechen konnten, die persénlich
und in ihrer beruflichen Rolle bisher wenig
Kontaktzu Nachhaltigkeitsthemen haben.
In und um Green Teams herum bildet sich
so schrittweise ein Netzwerk von Mitarbei-
tenden, das andere Verbindungen und
Kommunikationsformen ausprigt als die-
jenigen, die das formale System der Orga-
nisation zur Verfiigung stellen kann.

Eine Herausforderung im Bereich Erreichen
und Vernetzen ist die begrenzte Offenheit
des Green Team. Green Team C beispiels-
weise arbeitet zurzeit mit 17 Mitgliedern
und méchte einerseits weitere Mitglieder
aufnehmen, fiirchtet andererseits aber um
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seine Arbeitsfihigkeit im Plenum. Green
Team A hat bereits eine Binnenstruktur
entwickelt, die die Arbeit aus dem Gesamt-
netzwerk in kleinere, iiberschaubare the-
mengebundene Arbeitsgruppen verlagert.
Die Offenheit des Green Team ist aber auch
noch inanderer Hinsicht problematisch: In
allen Green Teams rekrutieren sich die
Mitglieder in erster Linie aus Biiromitarbei-
tenden, die iiberwiegend einen akademischen
Hintergrund haben. Mitarbeitende aus
Produktion oder Auflendienst — soweit
vorhanden — sind in keinem der Green
Teams vertreten. Dies birgt die Gefahr, dass
sich auch die Aktivititen des Green Team
vor allem an Themen und Formaten aus-
richten, die Biiromitarbeitende ansprechen,
und Kommunikationsgewohnheiten und
Interessen anderer Kolleg*innen unbertick-
sichtigt bleiben. Hier konnte eine systemati-
sche Offnung von Green Team:s fiir weite-
re und vor allem diversere Mitarbeitende
empfehlenswert sein — bei gleichzeitiger
Anpassung der Entscheidungs- und Arbeits-
formen im Netzwerk.

AnstoBen und treiben Ein Teil der Inter-
viewpartner*innen hat ein Studium in
Nachhaltigkeits- oder Umweltmanagement
absolviert; viele sind durch personliches
Engagement und Werdegang zu Expert*in-
nen fiir Nachhaltigkeitsfragen geworden.
Nur so kénnen Mitglieder des Green Team
auf Augenhéhe zum Beispiel mit den Lei-
tenden des Facility-Managements tiber
Ladesiulen fiir E-Fahrzeuge und Photo-
voltaik auf den Unternehmensdichern ins
Gesprich kommen. Weiterhin erméglicht
die Expertise vieler Green-Team-Mitglieder
ihnen auch, eigene Perspektiven auf Nach-
haltigkeitsthemen einzubringen, die im
offiziellen Nachhaltigkeitsdiskurs des Un-

ternehmens so noch nicht vertreten sind.

Dabei hilft ihnen die besondere Rolle des
Green Team als Netzwerk von Freiwilligen,
die mit ihren Positionen zur Nachhaltig-
keit nicht so eng an formale Vorgaben und
Zielstellungen gebunden sind wie etwa
die Nachhaltigkeitsabteilung. Wihrend
beispielsweise die offizielle Linie des Un-
ternechmens an ESG-Konzepten und
Nachhaltigkeitszertifizierungen wie EMAS
ausgerichtet ist, finden sich in den Akti-
vititen der Green Teams weitergehende
Ansitze zu Perspektiven wie Gemeinwohl-
okonomie, regeneratives Wirtschaften
oder Postgrowth. Green Teams konnen
daher auch ein Ort sein fiir ,radikalere”
Ideen. Als Freiwilligennetzwerk kénnen
und sollten sich Green Teams ihrer Mog-
lichkeiten bewusst sein, disruptiver als die
Linie und wagemutiger als die Nachhal-
tigkeitsabteilung zu denken — immer mit
der Chance, dass solche Themen zu einem
spiteren Zeitpunkt ihren Weg in die of-
fizielle Nachhaltigkeitspolitik der Orga-

nisation finden.
Fazit

Die Herausforderung fiir das Green Team
ist, die Balance zu halten zwischen dem
Einfordern von Losungen fiir Nachhaltig-
keitsfragen einerseits und der Anschlussfi-
higkeit an die formal legitimierten Nach-
haltigkeitsziele der Organisation anderer-
seits. Mitarbeitendennetzwerke kénnen
ihre grof8eren Freiheiten nutzen, diirfen sich
gleichzeitig aber nicht abkoppeln von dem,
was in Strategie, Struktur und Kultur der
Organisation moglich ist. Dafiir haben sie
gute Voraussetzungen — schliefllich sind
alle Mitglieder eines Green Team in ihren
Kernjobs auch Teil der Linie beziehungs-
weise der dominanten Logik, in der das
Unternehmen operiert.

Green Teams stellen sich auf Basis unserer
Studie als ein wichtiges Instrument da, und
zwar mindestens in dreierlei Hinsicht:

\ Green Teams aktivieren, attrahieren und
binden Mitarbeitende, die sich aktiv und
erlebbar fur die Nachhaltigkeitswende
in Unternehmen engagieren.

\ Green Teams sind Orte, an denen sich
Ideen und Wissen zu Nachhaltigkeit sam-
meln. Diese Impulse sind nicht zwangsliufig
gebunden an die formale Zielstellung der
Organisation; das Green Team kann daher
auch Ideen und Logiken ausprobieren, die
ansonsten auflerhalb der Perspektive der
offiziellen Nachhaltigkeitslinie stiinden.

\ In Green Teams entstehen Arbeitsformen
und Netzwerke, die einerseits fiir die
individuelle Karriere, andererseits fiir die
organisationale Weiterentwicklung hilf-
reich sind, unter anderem das Arbeiten
in cross-funktionalen Teams.

Das Potenzial von Green Teams geht weit
dariiber hinaus, sich um Nachhaltigkeitim
Arbeitsumfeld zu kiimmern — sie bereiten
vielmehr den Boden, auf dem Nachhaltig-
keitsstrategien und -programme erst frucht-

bar aufgenommen werden kénnen. o
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