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Im aktuellen Förderprogramm des
Bundesministeriums für Bildung und

Forschung „Neue Wege zum Nachhalti-
gen Konsum“ wird in fast allen Projekten
intensiv mit Unternehmenspartnern zu-
sammengearbeitet. Dabei fällt jedoch auf,
dass ausschließlich Kunden, nicht aber
die Mitarbeiter der Unternehmen als
Konsumenten gesehen werden. Wir wol-
len im Folgenden zeigen, dass eine sol-
che Sichtweise verkürzt ist. Sie wird ei-
nem ganzheitlichen Verständnis von
Corporate Social Responsibility (CSR)
nicht gerecht und vernachlässigt Potenzi-
ale für einen gesellschaftlichen Wandel.

Ein nachhaltiges Konsum-
verhalten unterstützen

Bisher wird das private Konsumverhal-
ten von Mitarbeitern nur zufällig beein-
flusst. Maßnahmen betrieblicher Nach-
haltigkeitsbildung wie Anleitungen zur
Mülltrennung im Unternehmen haben
dabei das Potenzial, im privaten Alltag der
Mitarbeiter weiter zu wirken (Berger/Ka-
netkar 1995; Thøgersen 1999). Diese so-
genannten Spillover-Effekte sind vor al-
lem dann wahrscheinlich, wenn das
Gelernte einerseits eine Bedeutung für
das Privatleben besitzt und andererseits
unproblematisch übertragen werden
kann. 

Doch im Hinblick auf umfangreiche
Verhaltensänderungen, die zur Umset-
zung nachhaltiger Konsummuster in der
Gesellschaft notwendig sind, fällt die Wir-
kungsbilanz dieser Spillover-Effekte eher

bescheiden aus. Letztlich sind sie nur ein
zufälliges Nebenprodukt der betrieb-
lichen Nachhaltigkeitsbildung. Demge-
genüber liegen die unternehmerischen
Handlungspotenziale, direkt und bewusst
auf das private Kauf- und Verbrauchsver-
halten der Mitarbeiter einzuwirken, weit-
gehend brach. Zum einen weil davon aus-
zugehen ist, dass sich Unternehmen für
private Entscheidungen der Mitarbeiter
nicht zuständig fühlen, zum anderen,
weil es moralische und rechtliche Vorbe-
halte gibt, auf die Privatsphäre der Mitar-
beiter Einfluss zu nehmen.

Doch private Dispositionen finden in
Unternehmen längst Berücksichtigung.
Die Privatsphäre der Mitarbeiter ist bei-
spielsweise unternehmensrelevant, wenn
es um Flexibilität oder Mobilität geht.
Auch im Hinblick auf die Kompetenzent-
wicklung, Reproduktionsleistungen und
sogenannte „soft skills“ wie Motivation
und Durchhaltevermögen haben private
Interessen und Lebenslagen eines Be-
schäftigten längst große Bedeutung für
den Arbeitgeber und können sich für die
Mitarbeiter in unterschiedlichen Karrie-
rechancen oder Gehaltsstufen nieder-
schlagen (Jürgens 2006). Nun wird dieses
Interesse an der privaten Lebensgestal-
tung gern damit legitimiert, dass jene Be-
reiche von Relevanz für das Unterneh-
men sind und in einer Grauzone
zwischen Privatleben und Arbeit liegen.

Es erscheint also opportun, eine
Unterscheidung zwischen betriebsrele-
vantem Privatleben und privatem Privat-
leben vorzunehmen und darauf basie-

rend die unternehmerischen Zuständig-
keiten zu rechtfertigen. In der Konse-
quenz kann jedoch kaum glaubhaft
vermittelt werden, dass private Konsum-
gewohnheiten generell außerhalb des
unternehmerischen Handlungsspielrau-
mes lägen.

Win-Win-Situationen 
herstellen

Das private Konsumverhalten der Mit-
arbeiter kann in mehrerer Hinsicht von
Bedeutung für Unternehmen sein. Ein-
erseits ist davon auszugehen, dass Mitar-
beiter, deren private Verhaltensweisen
nachhaltig sind, diese Einstellungen und
Werte auch ins Unternehmen tragen und
somit zur Entstehung einer Nachhaltig-
keitskultur beitragen. Andererseits wirkt
innerbetriebliches Nachhaltigkeitsma-
nagement im Rahmen von CSR vor allem
dann überzeugend und ganzheitlich,
wenn es durch Maßnahmen ergänzt
wird, welche nicht nur organisationalen
Zwecken dienen, sondern Ausdruck eines
umfassenden Interesses an nachhaltiger
Entwicklung sind. Dies kann sich positiv
nicht nur auf die Arbeitsatmosphäre und
die Arbeitsmotivation auswirken. 

Zufriedene Mitarbeiter nehmen auch
nach außen eine Multiplikatorfunktion
ein, zugunsten des Unternehmensima-
ges und zugunsten der Entstehung einer
gesellschaftlichen Nachhaltigkeitskultur.
Zudem ist es wahrscheinlich, dass im pri-
vaten Konsumbereich der Mitarbeiter
nicht nur im Hinblick auf Nachhaltig-
keitsziele Probleme existieren, sondern
dass auch Mitarbeiter selbst Gestaltungs-
empfehlungen, Hilfestellungen und An-
gebote für nachhaltigere Lebensfüh-
rungsstrategien im Alltag suchen
(Schrader 2007). Das kann zu einer Win-
Win-Situation führen, die es für alle Be-
teiligten lohnenswert macht, entspre-
chende Maßnahmen zu initiieren
beziehungsweise an ihnen teilzunehmen.

Nachhaltigen Konsum 
erfolgreich vorantreiben

Damit Unternehmen als erfolgreiche
Promotoren eines nachhaltigen Konsum-

Eine neue Rolle für verantwortliche Unternehmen

Förderung des nachhaltigen 
Konsums von Mitarbeitern
Unternehmen spielen eine zentrale Rolle nicht nur für eine
nachhaltige Entwicklung insgesamt, sondern insbesondere für
einen nachhaltigen Konsum. Allerdings nehmen Unternehmen
die Konsumenten bisher fast ausschließlich als Kunden wahr.
Dass auch die Mitarbeiter im eigenen Betrieb Konsumenten
sind, wird dagegen zumeist übersehen. Von Viola Muster und
Ulf Schrader
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verhaltens ihrer Mitarbeiter agieren kön-
nen und auch die Mitarbeiter dieses zu-
sätzliche Engagement als fruchtbar und
hilfreich empfinden, werden im Folgen-
den verschiedene Determinanten für den
Erfolg oder Misserfolg der Maßnahmen
herausgestellt.

Zunächst ist zu beachten, dass Mitar-
beiter auf ein direktes unternehmeri-
sches Interesse an ihren privaten Lebens-
weisen gegebenenfalls mit Reaktanz
reagieren. Reaktanz tritt immer dann
auf, wenn sich der Einzelne in seinem
Entscheidungsfreiraum, vor allem in sei-
ner Entscheidungsautorität einge-
schränkt fühlt (Brehm 1966). Um Akzep-
tanz zu generieren sind Maßnahmen auf
individuelle Bedarfe abzustimmen. Die-
ses Vorgehen kann erstens am besten
auf Grundlage der Identifikation von
Zielgruppen innerhalb der Mitarbeiter-
schaft gewährleistet werden. Erkennt-
nisse aus der Zielgruppenkommunika-
tion in der Umwelt- beziehungsweise
Nachhaltigkeitsbildung können hierbei
zur Anwendung kommen und beispiels-
weise herausstellen, in welchen Kon-
sumbereichen besonderer Handlungsbe-
darf besteht und auf welche Weise die
Mitarbeiter angesprochen und einbezo-
gen werden sollten (Kleinhückelkotten
2005). 

Entsprechend sollten zweitens der In-
tegrationsgrad beziehungsweise die Ein-
bindungsstärke der Mitarbeiter in die
Planung und Durchführung der Maß-
nahmen mit den Bedarfen der Einzelnen
korrelieren. Anzunehmen ist, dass eine
hohe Mitarbeitereinbindung grundsätz-
lich Akzeptanz steigernd wirkt, jedoch
möglicherweise in manchen Zielgrup-
pen als Überforderung empfunden wird. 

Drittens stellt die Einbindung von re-
levanten Stakeholdern ein weiteres zen-
trales Kriterium dar. Gewerkschaften
und zivilgesellschaftliche Organisationen
wie Umweltschutzorganisationen oder
Verbraucherverbände können durch ih-
ren Erfahrungsschatz und ihre Experti-
se die Glaubwürdigkeit erhöhen und das
Vertrauen der Mitarbeiter in die Maß-
nahmen stärken (Freeman 2004). Vor al-
lem aber verringern Stakeholder den ge-
fühlten Unternehmenseinfluss und

sorgen somit zusätzlich dafür, dass die
Maßnahmen auf Akzeptanz bei den Mit-
arbeitern stoßen. Die Einbindung der
Stakeholder in die Ausgestaltung und
Umsetzung der Maßnahmen sollte je-
doch nicht zur Annahme verleiten, dass
unternehmensspezifische Rahmenbedin-
gungen eine geringe Rolle spielen. 

So hängen viertens die Glaubwürdig-
keit und der Erfolg von Maßnahmen
auch von unternehmerischen Kernkom-
petenzen und Tätigkeitsfeldern ab. Des-
halb ist anzunehmen, dass ein Unterneh-
men aus Sicht der Mitarbeiter vor allem
dann als handlungsberechtigt wahrge-
nommen wird, wenn die Maßnahmen in
einem erkennbaren Zusammenhang zum
Geschäftsbereich des Unternehmens
stehen. Beispielsweise erscheint ein
Elektronikunternehmen vermutlich au-
thentischer, wenn es, als erste Maßnah-
me, statt biologisch hergestellter Lebens-
mittel einen effizienten Energieverbrauch
unter den Mitarbeitern fördert. Letztlich
sind die herausgestellten Determinanten
interdependent und sollten in Abstim-
mung aufeinander in der Planung und
Durchführung von Maßnahmen bedacht
werden.

Fazit

Bisher wird die hier dargestellte Pro-
motorenrolle von den Unternehmen
kaum offensiv besetzt. Auch die wissen-
schaftliche Debatte zu dieser Thematik
steht noch ganz am Anfang. Das vom
interuniversitären Forschungszentrum
für Technik, Arbeit und Kultur Graz ko-
ordinierte Verbundprojekt „Nachhaltiges
Handeln im beruflichen und privaten All-
tag“ führt im deutschsprachigen Raum
erstmalig eine intensive Analyse der
Wechselwirkungen zwischen Arbeit und
Privatleben im Hinblick auf Nachhaltig-
keit durch (ISOE et al. 2008). 

Aus unserer Sicht ist das ein erster
Schritt zu einer verbesserten Integration
der Themenfelder nachhaltiger Konsum,
nachhaltiges Management und CSR. Da-
bei gibt es sowohl für die unternehmeri-
sche und gesellschaftliche Praxis, als auch
für die Wissenschaft zahlreiche unge-
nutzte Chancen und offene Fragen. Die-

se gilt es im Rahmen zukünftiger For-
schungsprogramme und -projekte anzu-
gehen.
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