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Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse – 
Erprobung eines neuen Forschungsansatzes im Rahmen eines BMBF-Verbundprojekts 

Viola Muster, Ulf Schrader, Susanne Blazejewski, Martina Schäfer, Anke Buhl, Christoph 
Harrach, Marc Schmidt-Keilich, Elisabeth Süßbauer 

 

Zusammenfassung 

Die Integration von Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse hat das Potenzial, 
diese Innovationen erfolgreicher zu machen. Allerdings ist die Einbindung besonders innovati-
ver Konsumenten, sog. Lead User, vielfach sehr aufwendig, wenn diese außerhalb der Unter-
nehmen identifiziert und für die Mitarbeit gewonnen werden müssen. In diesem Beitrag wird 
mit der Integration von (nachhaltigkeitsorientierten) Mitarbeitern in ihrer Konsumentenrolle 
ein neuer Ansatz präsentiert. Dieser steht im Mittelpunkt des vom BMBF (Bundesministerium 
für Bildung und Forschung) finanzierten Verbundprojekts IMKoN (Integration von Mitarbei-
tern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse). Als erstes Teilergebnis werden 
hier Chancen und Risiken des IMKoN-Ansatzes am Beispiel einer Bestandsaufnahme bei acht 
Unternehmen unterschiedlicher Größe aus verschiedenen Branchen diskutiert. 

 

1. Einleitung 

Nachhaltige Entwicklung setzt Nachhaltigkeitsinnovationen voraus. Den globalen Herausfor-
derungen wie Klimawandel, Artensterben und Armut lässt sich nur erfolgreich begegnen, wenn 
bekannte, nicht-nachhaltige Produktions- und Konsumpfade verlassen und neue, sozial-ökolo-
gisch verträgliche Lösungen entwickelt und umgesetzt werden. Anzahl und Verbreitung erfolg-
reicher Nachhaltigkeitsinnovationen sind bislang allerdings begrenzt.  

Ein Grund dafür kann sein, dass die Bedürfnisse von Konsumenten und die nachhaltigen An-
gebote von Unternehmen nicht gut genug aufeinander abgestimmt sind. Offene Innovations-
prozesse zielen deshalb darauf ab, durch einen verstärkten Austausch mit der unternehmeri-
schen Umwelt passgenauere Innovationen hervorzubringen. Insbesondere für Nachhaltigkeit-
sinnovationen, die es oftmals nicht aus der „grünen Nische“ in den Mainstream schaffen, liegt 
in einem verstärkten Austausch mit Konsumenten eine wichtige Chance (z.B. Belz et al. 2011; 
Schrader und Belz 2011; Hoffmann 2007). 

Während die Integration von Kunden als „externe“ Konsumenten in Forschung und Praxis be-
reits seit längerem ein bekanntes Thema ist, erhält die Integration von „internen“ Konsumen-
tenInnen, also den Mitarbeitern eines Unternehmens, bislang wenig Aufmerksamkeit. Doch 
auch „interne Konsumenten“ haben konsumbezogene Bedürfnisse und Erfahrungen, die für 
Unternehmen von Relevanz sein können (Muster und Schrader 2011; Schrader und Harrach 
2013). Dies gilt auch und gerade für Nachhaltigkeitsinnovationen. 

Der vorliegende Beitrag beleuchtet deshalb sowohl aus Forschungs- als auch aus Praxissicht 
die Relevanz der Integration von (nachhaltigkeitsorientierten) Mitarbeitern als Konsumenten in 
Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse. 
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Zunächst wird kurz erklärt, was unter offenen (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozessen verstan-
den wird. Danach wird argumentiert, dass die Innovativität von Mitarbeitern nicht ausschließ-
lich an ihre formale Funktion im Unternehmen gebunden ist. Anschließend werden die Rele-
vanz des Ansatzes für verschiedene Disziplinen sowie erste empirische Ergebnisse vorgestellt. 

 

2. Konsumentenintegration in offene (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozesse 

Nach Chesbrough (2006) ist unter offenen Innovationen die Nutzung zielgerichteter Ströme 
von Wissen und Kenntnissen von außerhalb der Unternehmung zur Verbesserung interner In-
novationsprozesse zu verstehen. Dahinter steht die grundlegende Annahme, dass es außerhalb 
der traditionellen Innovationsabteilung Wissensbestände gibt, die ebenfalls wertvoll für unter-
nehmerische Innovationen sind.  

Während grundsätzlich alle denkbaren Akteursgruppen Innnovationsprozesse durch ihren 
„Wissenszufluss“ bereichern können, ist die Gruppe der Konsumentinnen und Konsumenten 
besonders vielversprechend (Lüthje und Herstatt 2004; Reichwald und Piller 2006). (Potenti-
elle) Nutzer verfügen über konkretes Problem- und Anwendungswissen und z.T. auch bereits 
über Lösungsideen, die in verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses fruchtbar sein kön-
nen. Es lassen sich so Innovationen entwickeln, die besser zu bestehenden Nutzungszusammen-
hängen passen und die größere Chancen auf Marktakzeptanz und Verbreitung haben (von Hip-
pel 1986).  

Innerhalb der Kundengruppe wird das höchste Innovationspotential den sogenannten Lead 
Usern zugeschrieben. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie besonders unzufrieden mit be-
stehenden Marktangeboten sind, zukunftsweisende Ideen haben und ggf. auch schon selbst in-
novativ tätig waren (von Hippel 1986; Lüthje und Herstatt 2004). Allerdings kann es für Un-
ternehmen sehr aufwendig sein, in ihrem Kundenumfeld Lead User zu identifizieren und für 
die Beteiligung an Innovationsprozessen zu gewinnen (Schrader und Belz 2011). 

Im Kontext von Nachhaltigkeitsinnovationen, also neuartigen Problemlösungen, die zu inter- 
und intragenerational übertragbaren Produktions- und Konsumstilen beitragen (Fichter 2005a), 
ist das Anwendungswissen von privaten Nutzern besonders zentral. Um die sozial-ökologische 
Wirkung eines Produktes oder einer Dienstleistung tatsächlich beurteilen zu können, reicht es 
nicht, die Innovation losgelöst vom Kontext zu bewerten. Vielmehr kommt es darauf an, dass 
in der konkreten Handhabung, im Umgang mit dem Produkt, die sozial-ökologische Verträg-
lichkeit gewährleistet bleibt. So können beispielsweise vermeintlich umweltfreundliche Wasch-
konzentrate einen gegenteiligen Effekt haben, wenn Verbraucher, z.B. auf Grund von Gewohn-
heit, weiterhin die gleichen Mengen wie bei herkömmlichen Waschmitteln verwenden. Die Be-
rücksichtigung solcher konkreten Praktiken und Erfahrungen kann deshalb dazu beitragen, dass 
besonders bedürfnisgerechte und erfolgreiche Nachhaltigkeitsinnovationen entstehen, die 
Rebound-Effekte und andere unerwünschte Nebenfolgen vermeiden (Fichter 2005b).  

Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse mit externen Konsumenten, insbesondere Lead Usern, 
wurden bereits in ersten Forschungsarbeiten analysiert (z.B. Belz et al. 2011; Hoffmann 2007). 
Auch hier konnte mehrheitlich bestätigt werden, dass es sich lohnt, Lead User in die Entwick-
lung neuer Produkte einzubeziehen, weil diese zum einen kreativere Lösungen hervorbringen, 
zum anderen aber auch besonders motiviert und zuverlässig sind (Schrader und Belz 2011). 
Zugleich gibt es Hinweise darauf, dass auch Non Lead User wertvolle Beiträge leisten können, 
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etwa weil sie stärker kontextuale statt spezifisch produktbezogene Anregungen geben (Diehl 
2015). 

 

3. Innovativität von Mitarbeitern jenseits ihrer formalen Funktion 

Mitarbeiter in Unternehmen werden in erster Linie als Funktionsträger innerhalb eines klar de-
finierten Arbeitsbereiches betrachtet. Auf Basis formaler, berufsbezogener Qualifikationen und 
spezifischer Berufserfahrungen werden sie als wertvoll für einen bestimmten Bereich oder zu-
mindest eine begrenzte Auswahl von Arbeitsaufgaben angesehen.  

Neyer et al. (2009) machen jedoch darauf aufmerksam, dass auch Mitarbeitern eines Unterneh-
mens, die aufgrund ihrer formalen Funktionsbeschreibung nicht für Innovationen zuständig 
sind, den Innovationsprozess bereichern können. Diese „peripheren Innovatoren“ können vor 
dem Hintergrund ihrer spezifischen Arbeitserfahrungen innovative Ideen produzieren und in 
den Innovationsprozess einspeisen (Neyer et al. 2009). Auch andere Autoren weisen darauf hin, 
dass Mitarbeiter jenseits ihrer formalen Aufgabenzuschreibung Innovationen befruchten und 
voranbringen können (z.B. Høyrup et al. 2012; Leimeister und Zogaj 2013). 

Damit wird bereits deutlich, dass die Öffnung des Innovationsprozesses nicht allein auf die 
(aufzuhebende) Trennung zwischen Unternehmen und deren Umwelt zu beziehen ist, sondern 
auch eine „interne“ Öffnung über Abteilungsgrenzen hinweg bedeuten kann. 

Ebenso kann sich die Öffnung des Innovationsprozesses auf alle Lebensbereiche der Mitarbei-
ter beziehen. Wie Schrader und Belz (2011: 343) feststellen, wird häufig „übersehen, dass Mit-
arbeiter/innen nicht nur ein Erwerbsleben, sondern immer auch ein Privatleben haben.“ In ih-
rem Privatleben sind Mitarbeiter schließlich Konsumenten und Nutzer mit spezifischen Erfah-
rungen, Bedürfnissen und Ideen. Naheliegend ist deshalb die Vermutung, dass auch diese pri-
vaten Konsumerfahrungen zu Innovationen beitragen können. 

Erste Arbeiten widmen sich bereits diesen „internen Konsumenten“ (Schweisfurth 2013; 
Schweisfurth und Herstatt 2014). Dabei wird aufgezeigt, dass ihre doppelte Einbettung in den 
Nutzungskontext einerseits und in den Produktionsprozess andererseits, sie zu wertvollen Ver-
mittlern zwischen beiden Bereichen macht. In Schweisfurths (2013) empirischen Untersuchun-
gen von „embedded lead users“ wird deutlich, dass diese Mitarbeiter besonders gut in der Lage 
sind, Probleme aus Nutzungskontexten mit Lösungswissen aus dem Unternehmen zu kombi-
nieren. Sie können sowohl im Unternehmen als auch im Privatleben auf soziale Netzwerke 
zurückgreifen und diese Kontakte jeweils nutzen, um Informationen und Erfahrungen auszu-
tauschen. Auch genießen sie auf Grund ihrer „Praxiskenntnisse“ Glaubwürdigkeit im Unter-
nehmen. Diese Ressourcen machen sie in allen Phasen des Innovationsprozesses – von der Ide-
engenerierung über die Entwicklung bis zur Diffusion – zu wertvollen Innovatoren. 

Im Rahmen von Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen und unter Berücksichtigung von Kon-
sumentengruppen mit und ohne Lead User-Eigenschaften wurden „interne Konsumenten“ je-
doch bislang noch nicht untersucht.  
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4. Forschungsrelevanz des Ansatzes: Das BMBF-Verbundprojekt IMKoN 

Seit April 2015 wird im Rahmen des vom BMBF (Bundesministerium für Bildung und For-
schung) geförderten Verbundprojekts IMKoN („Integration von Mitarbeitern als Konsumenten 
in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse“) die Frage untersucht, ob und unter welchen Bedingun-
gen die Integration von Mitarbeitern als Konsumenten dazu beitragen kann, dass offene Nach-
haltigkeitsinnovationsprozesse effizienter und entstehende Innovationen bedürfnisgerechter 
und nachhaltiger werden. Dabei geht es sowohl um Nachhaltigkeitsinnovationen für Produkte 
und Dienstleistungen als auch um Nachhaltigkeitsinnovationen zur Gestaltung des Arbeitsplat-
zes und des Arbeitsumfelds. Im Rahmen des Projekts sollen mögliche Formen, Erfolgsdetermi-
nanten und Effekte einer Integration von Mitarbeitern in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse 
identifiziert werden. 

Das Projekt hat eine Laufzeit von 3 Jahren. Die wissenschaftliche Durchführung liegt bei den 
Autorinnen und Autoren dieses Artikels. Die Projektförderung erfolgt im Rahmen der Sozial-
ökologischen Forschung (SÖF) des BMBF. Kennzeichnend für dieses Forschungsprogramm ist 
der transdisziplinäre Ansatz, also ein Forschungsdesign, das sowohl Interdisziplinarität als auch 
intensive Zusammenarbeit mit Praxispartnern umfasst. Für das IMKoN-Projekt wurde acht Un-
ternehmen unterschiedlicher Größe und Ausrichtung für die Zusammenarbeit gewonnen. Bei 
den drei Großunternehmen, die sich im besonderen Maße auf den Weg in Richtung Green Eco-
nomy gemacht haben („Greening Goliaths“), handelt es sich um Henkel AG & Co. KGaA, Otto 
GmbH & Co KG und die Tchibo GmbH. Als KMUs, die eine große Reputation als Öko-Pio-
niere besitzen und sich zunehmend auf den Massenmarkt zubewegen („Growing Green Da-
vids“) wurden die bio verlag GmbH, Elektrizitätswerke Schönau GmbH – EWS, Sonett OHG, 
Triaz Group GmbH und die WALA Heilmittel GmbH gewonnen. Es ist also gelungen, je min-
destens einen „Greening Goliath“ und einen „Growing Green David“ für die Branchen Haus-
halts-Chemie (Henkel und Sonett) und Einzelhandel (Otto, Tchibo und Triaz mit Marken wie 
Waschbär oder Vivanda) zu gewinnen. Zudem ist je ein Praxispartner aus den für den nachhal-
tigen Konsum ebenfalls zentralen Branchen Energie (EWS) und Medien (bio verlag mit der 
Zeitschrift „Schrot und Korn“) beteiligt. EWS und bio verlag weisen als von Nutzern gegrün-
detes bzw. als von Mitarbeitern geführtes Unternehmen zudem Besonderheiten auf, die im Pro-
jektkontext von spezifischer Relevanz sind. 

Im Zentrum des Projekts steht die Durchführung speziell entwickelter, mehrtägiger Innovati-
onsworkshops, in denen Mitarbeiter als Konsumenten Konzepte für Markt- und Arbeitsplatzin-
novationen entwickeln sollen. Die Workshops bedienen sich dabei Elementen aus dem Design 
Thinking (z.B. Brown und Wyatt 2015; Grots und Pratschke 2009) und werden von der Berliner 
Innovationsagentur Dark Horse durchgeführt. Eine umfassendere, laufend aktualisierte Projekt-
darstellung findet sich auf der Website www.imkon.de. 

Aus dem Verbundprojekt sind relevante Erkenntnisse sind für verschiedene Forschungsberei-
che zu erwarten: Zum Innovations- und Nachhaltigkeitsmanagement soll ein Beitrag geleistet 
werden, indem die Nachhaltigkeitsorientierung und Innovationsfähigkeit von Mitarbeitern stär-
ker zusammengedacht und weiterentwickelt wird. So soll unter anderem eine Typologie von 
unterschiedlich nachhaltig und innovativ ausgerichteten Mitarbeitern entwickelt und deren un-
terschiedliche Leistungen zur Förderung von Nachhaltigkeitsinnovationen untersucht werden. 
Auch gilt es, organisationale Faktoren zu identifizieren, die einer erfolgreichen Integration von 
Mitarbeitern als Konsumenten in Innovationsprozesse entgegenstehen bzw. dieser förderlich 
sind (Blazejewski et al. 2016). Im Hinblick auf Arbeitsplatzinnovationen ist zu analysieren, wie 

http://www.imkon.de/
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Mitarbeiter bei der Gestaltung von Ermöglichungsstrukturen für ihren eigenen nachhaltigen 
Konsum mitwirken können (Jaeger-Erben et al. 2015). 

Für die Personalmanagementforschung sind relevante Ergebnisse aus einem erweiterten Ver-
ständnis von Mitarbeitern jenseits ihrer formalen Rolle und einer verstärkten Integration von 
privaten Erfahrungen und Bedürfnissen zu erwarten. So gilt es z.B. herauszufinden, ob insbe-
sondere nachhaltigkeitsorientierte und innovative Mitarbeiter, die verstärkte Möglichkeiten er-
halten, diese Erfahrungen am Arbeitsplatz einzubringen, dadurch motivierter und zufriedener 
sind (Schrader und Harrach 2013). Im Kontext der sogenannten Green Work-Life-Balance 
(Muster und Schrader 2011) zeigt sich, dass gerade Mitarbeiter, die in ihrem privaten Kontext 
eine starke ‚grüne‘ Identität entwickelt haben, hoch motiviert sind, ihr Engagement auch in 
ihrem Arbeitskontext einzubringen (Blazejewski et al. 2016, Harrach et al. 2014). Wenn Un-
ternehmen dieses Anliegen ernst nehmen und Mitarbeitern mit ihren sozial-ökologischen Ideen 
und Erfahrungen auch am Arbeitsplatz wirksam werden, trägt dies tendenziell zur Erreichung 
zentraler personalpolitischer Ziele wie Mitarbeiterbindung, Zufriedenheit und Commitment bei 
(Harrach et al. 2014). Wie und inwieweit die Einbindung in Innovationsprozesse solche positi-
ven Effekte hervorbringen kann, ist jedoch noch genauer zu untersuchen. 

Aus soziologischer Sicht ist es sowohl relevant, diesen Ansatz als spezifische Form einer Ent-
grenzung und Subjektivierung von Arbeit zu untersuchen als auch vor praxistheoretischem Hin-
tergrund zu analysieren, ob und wie Konsumpraktiken aus dem Privatleben an den Arbeitsplatz 
übertragen werden können und andersherum (Muster 2014). Daraus könnten sich wichtige Hin-
weise für die Förderung nachhaltigen Konsums ableiten lassen. 

 

5. Praxisrelevanz des Ansatzes: Ergebnisse einer Bestandsaufnahme bei Unternehmen 

Im Rahmen einer ersten Bestandsaufnahme bei den acht Unternehmen, die Praxispartner im 
Verbundprojekt sind, wurden unter anderem die Relevanz sowie die Chancen und Risiken des 
IMKoN-Ansatzes untersucht. Dazu wurden pro Unternehmen drei bis sechs halbstandardisierte 
Interviews mit Unternehmensverantwortlichen sowie jeweils eine Gruppendiskussion mit fünf 
bis zehn Mitarbeitern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen durchgeführt. Im Folgen-
den werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst. 

Zunächst wurde deutlich, dass die Idee einer Integration von Mitarbeitern in ihrer privaten Kon-
sumentenrolle aus Praxissicht vielfach nicht intuitiv verständlich und naheliegend scheint, da 
selbst die Beteiligung von Mitarbeitern in ihrer reinen Mitarbeiterrolle jenseits der Forschungs- 
und Entwicklungsabteilung alles andere als selbstverständlich ist. 

Die Bestandsaufnahme hat offengelegt, dass die Einbindung von privaten Konsumerfahrungen 
bei den untersuchten Unternehmen bisher eher eine Ausnahme darstellt und unsystematisch 
bzw. zufällig passiert. Nur in einem Unternehmen wurde die Bedeutung der privaten Konsum-
entenrolle für die Weiterentwicklung von Produkten und Dienstleistungen als hoch einge-
schätzt.  

Zudem fanden sich Hinweise, dass die Unternehmensgröße und die Art des Kerngeschäfts einen 
besonderen Einfluss darauf haben, ob private Konsumerfahrungen von Mitarbeitern integriert 
werden oder nicht. In kleineren Unternehmen scheint dies leichter zu gelingen. In größeren 
Unternehmen mit formalisierten Innovationsprozessen und auch in Unternehmen mit technisch 
komplexen Produktionsprozessen scheint der Ansatz schwerer realisierbar. 
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Es zeigte sich, dass die unternehmenskulturell eingebetteten Annahmen über die Rolle des Mit-
arbeiters ein zentraler Ausgangspunkt dafür sind, ob dem Ansatz verstärkt Chancen oder Risi-
ken beigemessen werden. In Unternehmen, in denen Mitarbeiter fast ausschließlich in ihrer 
Arbeitsrolle wahrgenommen und angesprochen werden, wird die Idee, private Erfahrungen und 
Ideen verstärkt einzubinden, als riskanter wahrgenommen als in solchen Unternehmen, die eine 
Perspektive auf ihre „Mitarbeitern als ganze Menschen“ betonen. 

Als Chancen wurden unter anderem genannt, dass entsprechende Maßnahmen zu einer Identi-
fikationssteigerung mit dem Unternehmen beitragen können und sich die Wertschätzung ge-
genüber den Mitarbeitern sowie Authentizität und Gemeinschaftlichkeit fördern lassen. Risiken 
wurden insbesondere in einer möglichen Bevormundung und Überforderung der Mitarbeiter 
gesehen. Auch wurde befürchtet, dass Mehrarbeit entstehen könne. Zu Frustration könne es 
kommen, wenn Ideen nicht umgesetzt werden. Aufgrund der mangelnden Erfahrung mit der 
Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozesse, ba-
sierten die genannten Chancen und Risiken jedoch fast ausschließlich auf Vermutungen und 
weniger auf konkreten Erfahrungen. 

 

6. Fazit und Ausblick 

Mitarbeiter sind nicht nur berufliche Funktionsträger, sondern auch private Konsumenten. Ihre 
Konsumerfahrungen und Ideen könnten fruchtbare Beiträge zu Nachhaltigkeitsinnovationen 
leisten – sowohl in Bezug auf Produkte und Dienstleistungen als auch am eigenen Arbeitsplatz. 
Bislang fehlen jedoch empirisch gestützte wissenschaftliche Erkenntnisse über die Integration 
von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse. Dies liegt auch am 
weitgehenden Fehlen praktischer Erfahrungen mit diesem Ansatz, wie die präsentierte Be-
standsaufnahme bestätigt hat. Die dort ermittelten Chancen und Risiken aus Sicht von Mitar-
beitern und Management werden im Verbundprojekt nun im Rahmen der Evaluation konkreter, 
nach dem IMKoN-Ansatz gestalteter Innovationsprozesse empirisch überprüft. Diese Pro-
jektphase läuft noch, jedoch zeigt die Projekterfahrung bereits, dass es nicht immer leicht fällt, 
sich auf einen solchen neuen Prozess einzulassen. Dort, wo jedoch die Bereitschaft besteht, 
diese neuen Pfade zu betreten, sind die Ergebnisse sehr vielversprechend. 
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