
11Ökologisches Wirtschaften 1/2004

s c h w e r p u n k tP a r t i z i p a t i o n  u n d  U n t e r n e h m e n

E Von Herbert Klemisch 
ffektiver betrieblicher Umweltschutz ist nur 
durch das Mitwirken aller Beschäftigten 

möglich. Deshalb wollen wir das Umweltbewusst-
sein unserer Mitarbeiter durch Informationen, 
Schulungen und Unterweisungen fördern.“ Ähn-
lich positiv wie in den Umweltleitlinien der Firma 
Hipp ist der vermutete Grundtenor zum Zusam-
menhang von Ökologie und Partizipation, wenn 
man die Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte von 
Unternehmen unter die Lupe nimmt. Konfrontiert 
man betriebliche Akteure wie Geschäftsleitung, 
Betriebsrat oder Umweltbeauftragte mit dieser 
These, erhält man breite Zustimmung (1). Die 
Realität sieht in Klein- und Mittelständischen Un-
ternehmen (KMU) allerdings oft anders aus.

  akteure des Betrieblichen  
umweltschutzes

Grundvoraussetzung für die Umsetzung eines 
Umweltmanagements ist die Zustimmung oder 
zumindest passive Unterstützung der Geschäfts-
leitung. Die wesentlichen Hemmnisse finden 
sich auf der mittleren Leitungsebene, bei Fach-
abteilungsleitern, Produktionsleitern, Meistern 
und Vorarbeitern sowie auf der Ebene der ein-
fachen Mitarbeiter. Auf der mittleren Ebene wird 
der Einführung von UMS oder von Verbesse-
rungsmaßnahmen im Umweltschutz vor allem 
aus Angst vor Macht- und Kompetenzverlusten 
Widerstand entgegengesetzt. Eine abteilungsü-
bergreifende Vernetzung, wie sie die ökologische 
Modernisierung des Betriebs nahe legt, wird als 
Erosion gefestigter Besitzstände erlebt. Neue Be-
teiligungsformen wie Umweltausschüsse oder 
Öko-Teams werden als Aushöhlung von Verant-
wortungsbereichen begriffen. Die Enthierarchi-
sierung im Zuge neuer Managementkonzepte 
kann darüber hinaus zur Wegrationalisierung 
von Arbeitsplätzen führen, was das Misstrauen 
gegenüber Neuerungen verstärkt. Diese Skepsis 
ist auch bei Betriebsräten festzustellen. 

Bei den „normalen“ Beschäftigten sind es Ängste 
vor zusätzlicher Arbeitsbelastung, der Infragestel-
lung von Alltagsroutinen und der Unsicherheit 
gegenüber unbekannten Anforderungen, die die 
Innovationsfähigkeit der Gesamtorganisation be-
hindern. Die gleichzeitige ökonomische, arbeits-
politische und ökologische Reorganisation eines 
Unternehmens kann strukturelle Unsicherheiten 
hervorrufen und Abwehrhaltungen provozieren. 
Zentraler Akteur ist für alle Betriebe mit einem 
UMS der/die Umweltmanagementbeauftragte 
(UMB). An sie werden hohe Erwartungen gestellt. 
Sie sollen unter anderem die Beschäftigten moti-
vieren, Controlling durchführen, sich um Innova-
tionen kümmern, die Beschäftigten ansprechend 
informieren und qualifizieren, inner- und überbe-
trieblich kommunizieren. Die UMBs sehen sich 
meist selbst als Motor für den betrieblichen Um-
weltschutz und werden auch als solche von den 
Beschäftigten wahrgenommen. 

  Interne Information und  
kommunikation

Interne Information ist Voraussetzung für jede Art 
von Beteiligung. Die zentrale Frage lautet: Welche 
Form der Information, möglich wären unter an-
derem Umwelterklärungen, die Mitarbeiterzei-
tung, das Schwarze Brett oder das Einzelgespräch, 
ist für welche Zielgruppe sinnvoll? Es existiert ei-
ne Vielfalt von Maßnahmen zur Förderung der 
innerbetrieblichen Kommunikation (2). Trotzdem 
lautet der zentrale Befund: die Potenziale der in-
nerbetrieblichen Kommunikation werden nicht 
ausgeschöpft. Dabei spielt es keine Rolle, ob es 
um Fragen des Umweltschutzes, des Vorschlags-
wesens, Unternehmensziele oder elementare Ar-
beitsprozesse geht. 
Die Durchdringung des UMS in die übrigen Ge-
schäftsprozesse und die gesamte Organisations-
struktur weist Schwachstellen auf. Typischer Be-
fund ist, dass Umweltschutz im technischen, pro-
duzierenden Bereich angesiedelt ist und manche 

Unternehmensbereiche nichts mit dem UMS zu 
tun haben, zum Teil auch gar nichts davon wissen. 
Davon sind vor allem Verwaltung, Marketing, Ver-
trieb, aber auch Einkauf und Produktentwicklung 
betroffen. 
Eine systematische Information der Beschäftigten 
über umweltbezogene Themen findet in wenigen 
Betrieben statt und weist selbst dort häufig Lü-
cken auf. Damit ist die zentrale Grundlage und 
Voraussetzung für Beschäftigtenbeteiligung nur 
unzureichend gegeben. In der Regel werden Um-
weltinformationen auf der Leitungsebene, beim 
UM-Beauftragten und in den entsprechenden Gre-
mien und Teams gebündelt. 
Betriebsinterne Umweltdaten sind oft zumindest 
theoretisch zugänglich. Sie werden in unter-
schiedlicher Frequenz durch den UM-Beauftrag-
ten vorgelegt und in den entsprechenden Gremien 
erläutert. Allerdings werden sie selten strategisch 
als Kennzahlen genutzt oder anwendungsorien-
tiert und verständlich für die Beschäftigten aufbe-
reitet. Arbeitsplatzbezogene Umweltinformationen 
liegen in den wenigsten Betrieben vor. Produktbe-
zogene Umweltinformation findet sich meist nur 
dort, wo die ökologische Qualität der Produkte 
im Vordergrund steht. 
Für die Informationsvermittlung in KMU werden 
eher konventionelle Wege genutzt. Die Unterwei-
sung spielt eine zentrale Rolle. Daneben gibt es 
schriftliche Formen der Information wie das 
Schwarze Brett, aber eine geringe Verbreitung von 
interaktiven Kommunikationsformen.

  Beschäftigten- und Betriebsrats-
beteiligung 

Obwohl die aktive Beteiligung der Beschäftigten 
an den Umweltmanagementprozessen eine we-
sentliche Komponente erfolgreicher Umsetzung 
ist, werden die Möglichkeiten einer effektiven Be-
schäftigtenbeteiligung nicht ausgeschöpft. Die 
Motivation der MitarbeiterInnen in KMU für Um-
weltschutzbelange wird in vielen Untersuchungen 
als Erfolgsbedingung herausgestellt. Sie wird im 
Allgemeinen aber nicht als zentraler Problembe-
reich gesehen, da in den evaluierten Beispielen 
Motivation und Umweltbewusstsein der Beschäf-
tigten gleich bleibend positiv bewertet werden. 
Häufig wird auf die Notwendigkeit individuellen 
Engagements der MitarbeiterInnen verwiesen, das 
nötig sei, um ökologische Verbesserungen effizi-
ent und dauerhaft zu implementieren. Dies erfor-
dert eine Qualifikationsanstrengung, die oftmals 
aus Kosten- und Personalmangel nicht in Angriff 
genommen wird. In KMU werden deutliche Män-

Betriebsinterne Partizipation und Ökologie

Umweltschutz von innen
Betrieblicher umweltschutz wird effektiv durch Beteiligung und kooperation 
der Beschäftigten. Grundvoraussetzungen dafür sind umfassende interne kom-
munikation, die erhebung und nutzung der entsprechenden daten sowie die ein-
richtung von Beteiligungsmöglichkeiten. trotz guter absichten vieler firmen ha-
pert es kräftig an der umsetzung.
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gel bei der Qualifizierung der Beschäftigten fest-
gestellt: es besteht die Gefahr, dass nach erfolgter 
Zertifizierung ein Stillstand in den Anstrengungen 
für eine kontinuierliche ökologische Verbesse-
rung der Produktionsabläufe eintritt, weil die 
damit bislang betrauten Einzelpersonen sich an-
deren Aufgaben zuwenden oder aus anderen 
Gründen nicht weiter zur Verfügung stehen. Es 
gibt nur vereinzelt dauerhafte Strukturen, in de-
nen die relevanten Personen hierarchieübergrei-
fend an Problemlösungen arbeiten. 
Nach einer Studie des Bonner Instituts für Mittel-
standsforschung verfügen lediglich vier Prozent 
der Betriebe mit weniger als 20 Mitarbeitern über 
einen Betriebsrat, lediglich 16 Prozent der Unter-
nehmen mit 21 bis 50 Beschäftigten, aber bereits 
67 Prozent der Unternehmen mit 51 bis 500 Be-
schäftigten haben einen Betriebsrat. Kleinbetriebe 
kann man folglich  zutreffend als „betriebsrats-
freie Zonen“ definieren.
Hier kann das novellierte Betriebsverfassungsge-
setz (BetrVG) Abhilfe schaffen, indem es gerade die 
Möglichkeit der Bildung von Interessenvertre-
tungen in Kleinbetrieben erleichtert. Auch der Um-
weltschutz ist als Gegenstandsbereich der Mitbe-
stimmung für Betriebsräte in der Novellierung 
festgeschrieben worden. Dabei handelt es sich eher 
um ein Informationsrecht, das lediglich Mitwir-
kung aber nicht echte Mitbestimmung meint. Bei 
den Umweltmanagementpionieren hat die Novellie-
rung wenig Auswirkungen. Eine aktive Teilnahme 
von Betriebsräten durch Mitarbeit in Gremien fin-
det in etwa 50 Prozent der Betriebe statt, in einem 
Drittel der Betriebe sind Arbeitnehmervertreter 
informiert und unterrichtet, in einem Fünftel wer-
den die Betriebsräte überhaupt nicht beteiligt. Bei 
der aktiven Teilnahme wurden durchweg positive 
Erfahrungen in der Zusammenarbeit gemacht, wo-
bei als zentrales Handlungsmotiv die Arbeitsplatz-
sicherung gelten kann. 

  partizipation stärkt Ökologie
Analysiert man die betrieblichen Umsetzungspro-
zesse, so lässt sich vor allem positiv herausarbei-
ten, dass in letzter Zeit die Bedeutung der inter-
nen Faktoren erkannt wurden. Partizipative Me-
thoden und Instrumente zur Selbstevaluation oder 
Entwicklungsfähigkeit von Unternehmen im Be-
reich UMS werden entwickelt und angewandt (3). 
Der Umweltschutz wird nicht mehr nur als „Chef-
sache“ verstanden. Trotzdem bleiben die Potenzi-
ale der Beteiligung von Betriebsräten und Be-
schäftigten oft ungenutzt. Fehlende zielgruppen-
spezifische Informationen, Blockadetendenzen 

durch möglichen innerbetrieblichen Machtverlust 
und Angst vor neuen Themen und Strukturen so-
wie ein geringer Stellenwert von Qualifizierung in 
KMU, tragen zu dieser Situation bei. 
Partizipation braucht Zeit für Weiterbildung, Ler-
nen, Dialoge und Gestaltungsversuche. Die üb-
liche Beschränkung von Beteiligungsprozessen 
auf die betriebliche Arbeitsgestaltung, Organisati-
onsentwicklung oder auf die Technikgestaltung ist 
überholt. Beteiligung muss in Wertschöpfungsket-
ten, in Unternehmensnetzwerken und an den Or-
ten unternehmerischer Innovation organisiert 
werden. Denn wenn es Beteiligungsprozessen 
nicht gelingt, in den Bereich industrieller Innova-
tion vorzustoßen, zum Beispiel der Produktent-
wicklung, dann wird es sich immer um eine 
nachhinkende Beteiligung nach Vollendung der 
Fakten handeln. 

anmerkungen
(1) Das ergab eine aktuelle Befragung von 30 Öko- und Um-
weltmanagementpionieren, die vom Klaus Novy Institut im 
Rahmen eines von der Hans Böckler Stiftung geförderten Pro-
jektes mit dem Titel "UMS und IPP als Gestaltungsfelder für 
KMU und Träger der Mitbestimmung" durchgeführt wurde. 
(2) Vgl. Klemisch, H.: Umweltmanagement und ökologische 
Produktpolitik - Partizipation betrieblicher und gesellschaft-
licher Akteure an Ökologisierungsprozessen in Unternehmen 
und Branchen. Dissertation. München (im Erscheinen).
(3) Aus der Umweltmanagementpraxis heraus werden In-
strumente nachhaltigen Wirtschaftens wie SAFE entwickelt 
oder neue Managementinstrumente wie die Balanced Score-
card erweitert. Vgl. Baedecker C./ Heuer P./ Klemisch H./ 
Rohn H.: Handbuch zur Anwendung von SAFE. Wuppertal 
2003 sowie Schaltegger S./ Dyllick, T (Hg.): Nachhaltig 
managen mit der Balanced Scorecard. Wiesbaden 2002. 
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