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Rahmentext 
1. Einleitung, Zielsetzung und Vorgehensweise 

 
Ausgangspunkt und Inspiration dieser Dissertation war eine Publikation des World Busi-
ness Council for Sustainable Development aus dem Jahr 2005. Diese veranschaulicht 
mit einer prägnanten Formel die Relevanz des Personalmanagements (engl. Human-
Ressource Management / HRM) für ein erfolgreiches Nachhaltigkeitsmanagement (oder 
Corporate Social Responsibility / CSR): „CSR – HR = PR“. Die Autoren möchten damit 
ausdrücken, dass die Glaubwürdigkeit von Organisationen beschädigt werden könnten, 
wenn CSR als reine kommunikative Aufgabe der Öffentlichkeitsarbeit (engl. Public Rela-
tions / PR) verstanden wird und nicht in die Gesamtorganisation integriert ist. Dieser 
Ansatz wird gestützt durch Erkenntnisse verschiedener Autor*innen, die dem Personal-
wesen eine zentrale Bedeutung bei der Implementierung und Verankerung von Nachhal-
tigkeit in Organisationen zuschreiben und dabei positive Effekte für die Organisations-
entwicklung aufzeigen (z.B. Boudreau 2003, Ehnert 2009, Renwick et al. 2013). 
 
Vor diesem Hintergrund beschäftigt sich die vorliegende Dissertation mit zwei zentralen 
Herausforderungen in der Unternehmensführung und setzt diese miteinander in Bezie-
hung. Auf der einen Seite gibt es für Unternehmen eine wachsende Notwendigkeit, das 
Konzept des nachhaltigen Wirtschaftens in der Organisation strategisch und bereichs-
übergreifend zu implementieren und zu verankern. Auf der anderen Seite besteht im 
Kontext des demografischen Wandels und des Übergangs von der Produktions- zur 
Wissensgesellschaft ein steigender Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter*innen (Ritz 
& Sinelli 2011). Bisher gibt es jedoch wenige Erkenntnisse darüber, wie diese beiden 
Herausforderungen allgemein miteinander in Beziehung stehen und welche Rolle die 
Mitarbeiter*innen im Speziellen in dem Transformationsprozess hin zu einer nachhalti-
gen Wirtschaftsweise spielen (Lamm et al. 2015, Rasmus & Killmer 2010). 
 
Die Arbeit möchte einen Beitrag leisten, damit Wissenschaftler*innen und Prakti-
ker*innen die Schnittstellen zwischen CSR- und HR-Management besser verstehen 
können und die daraus erwachsenden Potenziale für Mitarbeiter*innen und Organisatio-
nen aufzeigen. Um die Mitarbeiter*innen-Integration in das Nachhaltigkeitsmanagement 
und den daraus entstehenden Nutzen zu erklären, setzt die Dissertation einen organisa-
tionspsychologischen Schwerpunkt. Bezugnehmend auf das etablierte Konzept des 
„Psychologischen Empowerments am Arbeitsplatz“ nach Spreitzer (1995) werden die 
Rahmenbedingungen für das CSR-Engagement von Mitarbeiter*innen untersucht.  
 
Mit diesem Fokus möchte die vorliegende kumulative Dissertation Hinweise für die Rele-
vanz dieses organisationspsychologischen Modells für die Einbindung von Mitarbei-
ter*innen in das Nachhaltigkeitsmanagement finden. Zur Konkretisierung dieses allge-
meinen Ziels soll das etablierte Empowermentkonstrukt bezüglich Nachhaltigkeit spezifi-
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ziert werden, um so das neue Modell des „psychologischen Nachhaltigkeitsempower-
ments“ zu entwickeln und zu testen. Dabei sollen auch die davon abgeleiteten nachhal-
tigkeitsspezifischen Determinanten und Effekte analysiert werden. Die vorliegende Arbeit 
möchte dadurch Antworten auf die nachfolgenden drei zentralen Forschungsfragen fin-
den: 1. Welche Treiber fördern das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment?, 2. 
Welche Auswirkung hat das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment für Mitarbei-
ter*innen in Organisationen? und 3. Welche Rolle spielt dabei die Gruppe der nachhal-
tigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen? 
 
Die in diesem Rahmenpapier vorgestellten fünf Einzelpublikationen liefern mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten Erkenntnisse zu den jeweiligen Themenfeldern. Nach der 
Vorstellung der einzelnen Artikel wird dieser Rahmentext die verschiedenen Perspekti-
ven so zusammenführen, dass die zentralen Ergebnisse in Gänze dargestellt und disku-
tiert werden können. Am Ende der Ausarbeitung werden Impulse für die unternehmeri-
sche Praxis und Empfehlungen an die weitere Forschung gegeben, bevor die einzelnen 
Artikel im Originaltext präsentiert werden. 
 
Formelle Hinweise: Wenn in diesem Rahmentext auf Einzelpublikationen verwiesen 
wird, werden aufgrund der besseren Lesbarkeit die benutzten Artikel-Abkürzungen aus 
der Übersicht auf Seite 4 (ERL 2013, UWF 2016, JCP 2019, GA 2019, SMF 2020) an-
stelle der regulären Autor*innenzitation verwendet. Bei direkten Zitaten aus den einzel-
nen Publikationen werden die Seitenzahlen aus der vorliegenden Dissertation (ab Seite 
46) verwendet und nicht die Seitenzahlen aus der Orginalpublikation. Die Texte und Gra-
fiken der Einzelpublikationen wurden in das Layout dieser Dissertation eingefügt. 
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2. Konzeptioneller Rahmen und wissenschaftlicher Kontext 
 
In  diesem Kapitel soll durch eine theoretische Einführung aufgezeigt werden, welche 
Rolle Unternehmen und insbesondere deren Mitarbeiter*innen für die nachhaltige Ent-
wicklung spielen können. Eine zentrale Herausforderung liegt dabei, wie in der Einlei-
tung bereits angedeutet, in der strategischen Implementierung und Verankerung der 
Nachhaltigkeitsidee in der gesamten Organisation. Diese unternehmensübergreifende 
Aufgabe liegt nach Meinung verschiedener Autor*innen im Bereich der Unternehmens-
führung (z.B. Baumgartner & Biedermann 2007, Boudreau 2003, Dyckhoff & Souren 
2007, Weinrich 2013). Zu den zentralen Bereichen der Unternehmensführung gehören 
Entscheidungen, „die für den Bestand und die Zukunft des Unternehmens bedeutend 
sind, also die zielorientierte Kombination von Ressourcen, die Personalführung und die 
Verantwortung gegenüber Dritten.“ (Müller 2018). Insbesondere die letzten beiden As-
pekte sind von hoher Bedeutung für die vorliegende Arbeit. Aus diesem Grund wird es 
für das Thema „Verantwortung gegenüber Dritten“ im ersten Unterkapitel eine Einfüh-
rung in den Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements geben. Um das Thema „Personal-
führung“ in dieser Arbeit zu reflektieren, stellt das zweite Unterkapitel das Thema „Mitar-
beiter*innen als Ressource einer nachhaltigen Organisationsentwicklung“ vor. Im dritten 
Unterkapitel wird das für diese Dissertation zentrale organisationspsychologische Modell 
des psychologischen Empowerments am Arbeitsplatz erläutert und auf nachhaltigkeits-
bezogene Fragestellungen angepasst. Mit diesem inhaltlichen Aufbau zeigt die vorlie-
gende Arbeit die Notwendigkeit, Nachhaltigkeits- und Personalmanagement strategisch 
miteinander zu verbinden, um die Idee des nachhaltigen Wirtschaftens in allen Berei-
chen des Unternehmens zu verankern (z.B. Boudreau 2003, Weinrich 2014, Ehnert & 
Harry 2012).  
 

2.1. Die Rolle von Unternehmen für die nachhaltige Entwicklung 
 
Die Beschäftigung mit der nachhaltigen Entwicklung in der betriebswirtschaftlichen For-
schung und Praxis blickt auf eine jahrzehntealte Historie zurück (z.B. Drucker 1984, 
Carroll 1999, Lee 2008) und gewinnt vor dem Hintergrund sich verschärfender sozialer, 
ökologischer und ökonomischer globaler Herausforderungen zunehmend an Bedeutung. 
Neben wichtigen Meilensteinen der nachhaltigen Entwicklung in der Wirtschaft wie z.B. 
die europaweite Einführung der EMAS Verordnung (Enviromental Management and Au-
dit Scheme) im Jahr 1995 oder der Verabschiedung des UN Global Compacts zur Siche-
rung von Menschenrechten in der Produktion im Jahre 2000 stellt insbesondere die von 
der Generalversammlung der Vereinten Nationen 2015 verabschiedete „Post-2015-
Entwicklungsagenda“ (Vereinte Nationen 2015: 1) einen neuen völkerrechtlichen Be-
zugspunkt für eine zukunftsfähige Entwicklung der Wirtschaft dar. Diese „Agenda 2030 
für nachhaltige Entwicklung“ schreibt in 17 Zielen (engl. Sustainable Development 
Goals, SDGs) ein umfassendes globales Wohlstandsverständnis fest. Zur Erreichung 
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dieses Wohlstandes werden in der Präambel die sogenannten „Fünf Ps“ als Kernberei-
che vorangestellt, die als handlungsleitende Prinzipien zur Erreichung der 17 Ziele gel-
ten sollen: People, Planet, Prosperity, Peace, Partnership (Mensch, Planet, Wohlstand, 
Frieden und Partnerschaft). Diese fünf Kernbereiche drücken die Erweiterung des bisher 
breit akzeptierten Nachhaltigkeitsverständnisses nach dem Modell der Triple Bottom 
Line (People, Planet, Profit; Elkington 1994) aus. Dabei stellt der Aspekt „Frieden“ das 
Oberziel der nachhaltigen Entwicklung dar und „Partnerschaft“ kann als Synonym für 
eine geteilte Verantwortung von unterschiedlichen gesellschaftlichen Gruppen verstan-
den werden. Die globale Wirtschaft wird in der Agenda 2030 als wesentlicher Akteur 
benannt. Die damit zugeschriebene besondere Rolle wird vor allem in dem SDG 8 „Dau-
erhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive Vollbe-
schäftigung und menschenwürdige Arbeit für alle fördern“ und dem SDG 12 „Nachhaltige 
Konsum- und Produktionsmuster sicherstellen“ festgeschrieben. Die darin genannten 
Empfehlungen für das Management der betrieblichen Nachhaltigkeit stellen neue und 
komplexe Herausforderungen für die Unternehmensführung dar, welche auch die tradier-
ten grundlegenden Annahmen der Betriebswirtschaftslehre, wie z.B. den Zweck des 
Wirtschaftens, hinterfragen.  
 
Für das betriebswirtschaftliche Denken galten bisher die Gewinnerzielung und Gewinn-
maximierung als die obersten Ziele des unternehmerischen Handelns: „Die klassische 
ökonomische Argumentation spricht Unternehmen von jeglicher Verantwortung frei, die 
über Profitmaximierung hinausgeht“ (Fahr & Foit 2016: 20). Die Ursachen dieses laut 
Kramer & Porter (2011) überalterten Verständnisses von Wirtschaft liegen in den Grund-
annahmen einer neoliberalen Ökonomie, die in den letzten Jahrzehnten die vorherr-
schende Denkschule in Theorie und Praxis war. Diese geht davon aus, dass Unterneh-
men zur gesellschaftlichen Entwicklung primär beitragen, indem sie Arbeitsplätze schaf-
fen, Waren einkaufen, investieren und Steuern zahlen. Demnach ist ein Unternehmen, 
eine selbsterhaltende Einheit, dessen ökonomische Leistung den einzigen relevanten 
Beitrag zur Gesellschaft darstellt (Friedman 2007). Diese systeminhärente Trennung 
zwischen Unternehmen und nachhaltiger Entwicklung drückt sich u.a. auch darin aus, 
dass sozialer oder ökologischer Fortschritt, wie z.B. Arbeits- oder Umweltschutz, in der 
Betriebswirtschaftslehre als Kosten gesehen werden, die den Gewinn schmälern und 
damit dem neoliberalen Hauptziel des Wirtschaftens widersprechen. Diese Annahmen 
haben maßgeblich dazu geführt, dass ökologische und soziale Fragen aus der ökono-
misch orientierten Unternehmensführung weitestgehend ausgeschlossen wurden (Lee 
2008, Kramer & Porter 2011). Die Effekte dieser rein auf Finanzerfolge ausgerichteten 
Wirtschaftsweise rücken jedoch immer häufiger in den Fokus einer öffentlichen kriti-
schen Diskussion, z.B. im Kontext des Verlustes von Biodiversität oder vor dem Hinter-
grund der globalen Erderwärmung. Dabei werden Unternehmen als relevante Akteure 
gesehen, die ursächlich an den ökologischen, sozialen und ökonomischen Problemen 
beteiligt sind (Kramer & Porter 2011, Van Kleef & Roome 2007).  
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Durch einen wachsenden gesellschaftlichen Druck von unterschiedlichsten Anspruchs-
gruppen (engl. Stakeholder) steigen die Anforderungen an Unternehmen, sich für die 
nachhaltige Entwicklung zu engagieren.  
 
Neben der Motivation auf solche externen Ansprüche zu reagieren, wird CSR zuneh-
mend für den Business Case relevant. Dabei wird immer häufiger die Frage nach der 
Rentabilität von CSR-Maßnahmen gestellt. Es ist jedoch schwierig, die betriebswirt-
schaftlichen Effekte von CSR-Aktivität zu analysieren, „da externe und interne Effekte 
genauso in diese Berechnung einbezogen werden müssen wie direkte und indirekte,  
finanzielle und nicht finanzielle Aspekte“ (Fahr & Foit 2016: 20). Dennoch beschreiben 
Praktiker*innen und Wissenschaftler*innen zunehmend auch positive ökonomische Ef-
fekte durch ein betriebliches Nachhaltigkeitsengagement. Diese werden zum Beispiel im 
Bereich der Innovationen (z.B. Kramer & Porter 2011, Van Kleef & Roome 2007), der 
Absatzsteigerung durch neue Produkte und Dienstleistungen (z.B. Porter & Kramer 
2002, Meffert et al. 2010), der Kostensenkung in der Produktion durch Effizienzsteige-
rungen (z.B. Epstein & Roy 2001, Schaltegger & Burritt 2005), im Reputationszugewinn 
(z.B. Kotler & Lee 2005, Heal 2005) oder in der Steigerung der ökonomischen Leistungs-
fähigkeit (Hart & Milstein 2003, Orlitzky et al. 2011) und der allgemeinen Wettbewerbs-
fähigkeit (Hansen & Schrader 2005) gesehen. Auch für das Personalwesen können 
durch das CSR-Management Vorteile entstehen, wie z.B. durch Senkung der Personal-
gewinnungskosten (Turban & Greening 2000), in der Verbesserung der Arbeitgeberat-
traktivität (Kirchgeorg 2004, Weinrich 2013) oder im Bereich des organisationalen Com-
mitments (Brammer et al. 2007, Collier & Esteban 2007, Rupp et al. 2006, Asrar-ul-Haq 
et al. 2017, Turker 2009). Vor diesem Hintergrund ist es empfehlenswert, nicht darüber 
zu diskutieren, ob sich das Nachhaltigkeitsmanagement auf den ökonomischen Erfolg 
eines Unternehmens auswirkt, sondern darüber, unter welchen Rahmenbedingungen 
dies geschehen kann (Fahr & Foit 2016). 
 
Durch die dargelegten positiven Effekte von CSR auf den Unternehmenserfolg und der 
damit einhergehenden Verbreitung des Themas in Organisationen ist das Leitbild der 
nachhaltigen Entwicklung in die Strategieebene von Unternehmen aufgestiegen: Heute 
sind „ökologische und soziale Normen (...) zu strategisch bedeutsamen Inhalten globaler 
Unternehmenspolitik geworden“ (Kolleck 2012: 155). Auf dieser strategischen Ebene 
kann „effektives Nachhaltigkeitsmanagement als Business Case“ (Meffert et al. 2010: 
28) verstanden werden, bei dem die Gesamtheit der unternehmerischen Handlungen auf 
die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung zielen soll. Eine solche nachhaltige 
Unternehmensführung kann als „Oberbegriff für die Integration von Nachhaltigkeitsas-
pekten in die Unternehmensführung“ angesehen werden (Baumgartner & Biedermann 
2007: 40). Diese Betrachtungsweise hat sich unter dem Schlagwort Corporate Social 
Responsibility (CSR) im Bereich der nachhaltigen Unternehmensführung durchgesetzt 
(Baumgartner & Biedermann 2007) und ist sowohl im betriebswirtschaftlichen als auch 
im wissenschaftlichen Diskurs fest verankert (z.B. Fricke 2015, Kramer & Porter 2011, 
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Lee 2008, Lindgreen & Swaen 2009). In Wirtschaft und Wissenschaft findet man, trotz 
der hohen gesellschaftlichen, politischen und ökonomischen Bedeutung des Themas, 
viele Unklarheiten darüber, was konkret unter dem Akronym CSR zu verstehen ist (Dah-
lsrud 2006). Dahlsrud zeigt in seiner Meta-Analyse im Vergleich von verschiedenen 
CSR-Definitionen, dass diese größtenteils inhaltlich kongruent sind aber je nach spezifi-
schem sozialen Kontext unterschiedlich interpretiert werden. In seiner Untersuchung 
kommt der Autor zu dem Ergebnis, dass die folgende Definition aus dem „Grünbuch Eu-
ropäische Rahmenbedingungen für die Soziale Verantwortung der Unternehmen“ 
(Commission of the European Communities 2001) die höchste Relevanz in wissen-
schaftlichen Publikationen besitzt.  
 
„Corporate Social Responsibility steht für verantwortliches unternehmerisches Handeln 
im eigentlichen Kerngeschäft. CSR bezeichnet ein integriertes Unternehmenskonzept, 
das alle sozialen, ökologischen und ökonomischen Beiträge eines Unternehmens zur 
freiwilligen Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung beinhaltet, die über die Einhal-
tung gesetzlicher Bestimmungen hinausgehen und die Wechselbeziehungen mit den 
Stakeholdern einbeziehen.“ (BMAS 2010: 2) 
 
Diese Definition dient auch für die vorliegende Dissertation als Grundlagenverständnis 
und daraus sind vor allem die Aspekte des „integrierten Unternehmenskonzepts“ und die 
„Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern“ von besonderer Bedeutung. Bei Letzterem, 
also bei den Anspruchsgruppen, wird die vorliegende Arbeit einen Schwerpunkt auf die 
internen Stakeholder „Mitarbeiter*innen“ legen. Der Fokus auf einem integrierten Unter-
nehmenskonzept macht deutlich, dass es sich beim Thema CSR nicht um einem losge-
lösten Teilbereich der Unternehmensführung handelt, sondern um einem integralen Be-
standteil der Unternehmensstrategie (z.B. Lee 2008, Kramer & Porter 2011, Meffert et al. 
2010). Damit rückt das Thema CSR in den Bereich der betriebswirtschaftlichen Strate-
gieforschung. Das hat dazu geführt, dass die Relevanz des Nachhaltigkeitsmanage-
ments für immer mehr betriebliche und außerbetriebliche Anspruchsgruppen gewachsen 
ist. Aus dieser Ausweitung entwickelte sich das sogenannte Stakeholder-Modell, wel-
ches heute einen wichtigen Beitrag zur Wirkungsmessung von CSR leistet (Lee 2008) 
und eines von fünf strategisch wichtigen Themen der heutigen CSR-Forschung darstellt 
(Lindgreen & Swaen 2009). Obwohl in diesem Modell viele Anspruchsgruppen berück-
sichtigt werden, was zu einer hohen Komplexität in Wissenschaft und Praxis führt, liegt 
dabei ein Schwerpunkt auf der organisationalen Ebene. Individuelle und gruppenspezifi-
sche Aspekte z.B. auf der Ebene der Mitarbeiter*innen werden darin größtenteils nicht 
berücksichtigt (Orlitzky et al. 2011, GA 2019).  
 
Die vorliegende Dissertation möchte einen Beitrag leisten, um die persönlichen Aspekte 
von Mitarbeiter*innen als wichtige Anspruchsgruppen im Stakeholder-Modell besser zu 
verstehen und zeigt im nächsten Kapitel auf, welche Bedeutung dieses „Humankapital“ 
für eine nachhaltige Organisationsentwicklung im Kontextes des „War for talents“ besitzt. 
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2.2. Mitarbeiter*innen als Ressource der nachhaltigen Organisationsentwicklung 
 
Der Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter*innen wird seit der Veröffentlichung „The 
war for talents“ von der Unternehmensberatung McKinsey im Jahre 1997 in der unter-
nehmerischen Praxis intensiv diskutiert (Michaels et al. 2001) und stellt für die vorlie-
gende Dissertation das zweite strategisch relevante Problemfeld für Unternehmen dar. 
Die bewusste Begriffswahl der McKinsey Studie soll verdeutlichen, „dass es für Organi-
sationen überlebenswichtig ist, über Talente zu verfügen“ (Ritz & Sinelli 2011: 3).  Seit-
dem ist in Wissenschaft und Praxis das Interesse an dem sogenannten Talent-
Management gestiegen. Unter dieser Teildisziplin des Personalmanagements wird der  
Prozess der systematischen Identifizierung, Rekrutierung, Entwicklung, Bindung und 
Positionierung von Mitarbeiter*innen verstanden, die einen besonderen Nutzen für ein 
Unternehmen stiften. Der dadurch eingeführte Wettbewerbsgedanke im Kontext von 
Mitarbeiter*innen hat zu einem Paradigmenwechsel in den Personalabteilungen der Un-
ternehmen geführt (Collings & Mellahi 2009). Qualifizierte Mitarbeiter*innen werden seit-
dem als knappe Ressource und zentraler unternehmerischer Erfolgsfaktor gesehen. 
Diese Perspektive hat vor dem Hintergrund verschiedener externer und sich global ver-
ändernder Rahmenbedingungen, wie z.B. der demografische Wandel und die Transfor-
mation von der Produktions- zur Wissensgesellschaft, weiter an Bedeutung gewonnen. 
Gerade Letzteres hat starke Implikationen auf Unternehmen, denn der Wandel von der 
industrie- zur dienstleistungs- und wissensbasierten Ökonomie führt zu einer Verschie-
bung von klassischen materiellen Produktionsfaktoren, wie z.B. Rohstoffen, Maschinen 
oder anderen Betriebsmitteln, zu immateriellen Produktionsfaktoren. „Nicht Fabrikhallen 
machen mehr den Reichtum von Organisationen aus, sondern das Wissen, die Kreativi-
tät und die Lernfähigkeit der Mitarbeitenden“ (Ritz & Sinelli 2011: 4). Auch für Höckels 
(2000: 3) stellt die Sicherung von Humankapital als „wichtigsten Produktionsfaktor (...) 
um nachhaltig wettbewerbsfähig zu sein“ die zentrale Herausforderung im unternehmeri-
schen Handeln dar. Vor diesem Hintergrund ist die Gewinnung, Entwicklung und Bin-
dung von talentierten Mitarbeiter*innen eine der wichtigsten Aufgaben in Unternehmen. 
Dieser HRM-Dreiklang, der ebenfalls eine hohe Relevanz für die Implementierung und 
Verankerung von CSR in Organisationen besitzt (Boudeau 2003, Kirchgeorg 2004, 
Weinrich 2013, Ohlrich 2015), wird in der unternehmerischen Praxis jedoch nicht gleich 
gewichtet. So geben viele Organisationen dem Thema Mitarbeiter*innengewinnung eine 
höhere Priorität als der Mitarbeiter*innenbindung (Ritz & Sinelli 2011). Dies steht im Ge-
gensatz zu der wachsenden Erkenntnis, welch immense Kosten Unternehmen jährlich 
durch die Fluktuationen von Mitarbeiter*innen entstehen: „Fluktuationskosten entwickeln 
sich in wissensbasierten Unternehmen zum Problem Nummer eins“ (Horx-Strathern 
2002: 91). Unmotivierte, unzufriedene und nicht engagierte Mitarbeiter*innen verursa-
chen nicht nur betriebswirtschaftliche Probleme sondern auch hohe volkswirtschaftliche 
Kosten. Laut dem Gallup Engagement-Index 2018 haben in Deutschland aktuell „über 
fünf Millionen Arbeitnehmer (14 Prozent) ihren Job bereits innerlich gekündigt und besit-
zen keine emotionale Bindung zum Unternehmen“, was einen jährlichen, volkswirtschaft-
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lichen Schaden von bis zu 103 Milliarden Euro ausmacht (Gallup GmbH 2018: 1). Die 
Bindung von qualifiziertem Personal ist demnach eine zentrale und strategisch wichtige 
Aufgabe in der Unternehmensführung. 
 
Um die Mitarbeiter*innen in das Zentrum der nachhaltigen Organisationsentwicklung zu 
zu stellen, braucht es, wie bereits angedeutet, eine stärkere Vernetzung von CSR- und 
HR-Management. In beiden für diese Dissertation relevanten Disziplinen wächst die Er-
kenntnis über die Sinnhaftigkeit dieser strategischen Verbindung. Aus Sicht der CSR-
Forschung spielt das HRM für einige Autor*innen bereits eine wichtige Rolle für das be-
triebliche Nachhaltigkeitsmanagement (z.B. Boudreau 2003, Brammer et al. 2007, Eh-
nert 2009, Greening & Turban 2000, Jackson et al. 2011, Kirchgeorg 2004, Renwick et 
al. 2013, Weinrich 2013). Sutter (2015: 648) verdeutlicht die strategische Relevanz der 
Verbindung von CSR- und HR-Management folgendermaßen: „HR ist der Schüsselpart-
ner im Unternehmen, der dafür sorgt, dass CSR zu einem Erfolgsfaktor bei der Errei-
chung der Unternehmensziele wird“. Innerhalb der HRM-Forschung wird diese verant-
wortungsvolle Aufgabe des Personalwesens bei der Umsetzung der nachhaltigen Ent-
wicklung in Organisationen auch zunehmend erkannt. So sieht z.B. Scholz (2014) im 
Thema Nachhaltigkeit einen von sechs strategischen Einflussfaktoren auf das Perso-
nalmanagement. Die Implikationen einer nachhaltigen Unternehmensführung als eine 
unternehmensweite Denkhaltung werden „dann zwangsläufig zu Veränderungen (...) im 
Personalmanagement hinauslaufen“ (Scholz 2014: 9). Vor diesem Hintergrund haben 
sich zwei wesentliche Argumentationsstränge entwickelt, warum die Verknüpfung von 
Personal- und Nachhaltigkeitsmanagement sinnvoll erscheint: 1. Auf der Makro-Ebene 
können Aktivitäten des HRMs einen Beitrag dazu leisten, dass die Beziehungen zwi-
schen Unternehmen und ihrer sozialen und ökologischen Umwelt verbessert werden 
können. 2. Auf der Mikro-Ebene stehen die internen Beziehungen zwischen dem Perso-
nalmanagement und den Mitarbeiter*innen im Kontext der Nachhaltigkeit im Fokus der 
Betrachtung (Ehnert & Harry 2012). Die vorliegende Dissertation befasst sich aus-
schließlich mit dieser Mikro-Ebene. Aus der Verbindung von HRM und CSR ist das 
Sustainable HRM (z.B. Ehnert 2009, Kramar 2014, App et al. 2012) und das Green HRM 
(z.B. Brio et al. 2007, Jabbour & Santos 2008, Muster & Schrader 2011, Jackson, et al. 
2011) erwachsen. Letzteres bezieht sich, wie der Name verdeutlicht, primär auf die öko-
logischen Aspekte der Nachhaltigkeit. Diese Dissertation lehnt sich an beide Konzepte 
an, ohne eine explizite Differenzierung nach „Green“ und „Sustainable“ HRM vorzuneh-
men. Beide Ansätze vereint, dass sie Mitarbeiter*innen als wichtige Ressource für die 
nachhaltige Entwicklung von Unternehmen sehen. Obwohl beide Forschungsstränge 
zunehmend an Bedeutung gewinnen, werden in der allgemeinen Diskussion um die 
Transformation der Wirtschaft Mitarbeiter*innen noch zu wenig berücksichtigt (Boudreau 
& Ramstad 2005, Cohen & King 2017, Ehnert & Harry 2012, Renwick et al. 2013). „So 
haben Aguinis & Glavas (2012) in ihrer Meta-Analyse zum Status-Quo der CSR-
Forschung festgestellt, dass sich nur etwa 4% der wissenschaftlich veröffentlichten Pub-
likationen explizit mit der Rolle der Mitarbeiter(innen) beschäftigten“ (GA 2019: 105). 
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Dies steht in Diskrepanz zu der Erkenntnis, dass nur über die erfolgreiche Integration 
von kompetenten und motivierten Mitarbeiter*innen als Gestalter*innen der Unterneh-
menskultur der Veränderungsprozess zu einem ganzheitlichen Nachhaltigkeitsansatz 
langfristig erfolgreich umgesetzt werden kann (z.B. Boudreau 2003, WBCSD 2005, 
Lamm et al. 2015, Ramus & Steger 2010, Bliesner et al. 2013, Blazejewski et al. 2014, 
Kramer & Porter 2011, GA 2019). In diesem Diskurs entwickelte sich in den letzten Jah-
ren eine neue Strömung, welche die mitarbeiter*innenspezifischen Perspektiven mit den 
organisationalen CSR-Perspektiven verbinden. Unter dem Schlagwort „Micro CSR“ wer-
den gezielt Ursachen und Wirkungen von CSR auf einer individuellen Mitarbei-
ter*innenebene reflektiert. Es existieren dabei drei unterschiedliche Sichtweisen auf das 
Engagement von Mitarbeiter*innen in CSR-Aktivitäten: 1. individuelle Treiber, 2. indivi-
duelle Eva-luierungsprozesse und 3. individuelle Reaktionen. Dabei liegt derzeit ein in-
haltlicher Schwerpunkt auf den Reaktionen und es fehlt ein integriertes Modell, welches 
die gegenseitigen Abhängigkeiten zwischen diesen drei Perspektiven erklärt (Gond et al. 
2017). Dieser Forschungslücke möchte diese Dissertation begegnen, indem sie ein Mo-
dell entwickelt, die alle drei Perspektiven und deren Wechselwirkungen gleichermaßen 
in einem Rahmenwerk berücksichtigt.  
 
Die Herleitung eines solchen Modells orientiert sich an der sogenannten Ability-
Motivation-Opportunities-Theorie (AMO-Theorie) von Appelbaum et al. (2000). Man ver-
steht darunter ein in empirischen Untersuchungen häufig genutztes Konstrukt, um die 
Auswirkungen von HRM-Praktiken auf die Leistungsfähigkeit von Organisationen und 
Mitarbeiter*innen zu erklären (Paauwe & Boselie 2005). Wie der Name schon andeutet, 
geht es dabei um die drei Aspekte „Ability“ (Fähigkeiten oder „Können“), „Motivation“ 
(„Wollen“) und „Opportunity“ (Gelegenheiten oder „Dürfen“). Die AMO-Theorie oder da-
ran angelehnte Konzepte wurden auch schon im Bereich Nachhaltigkeitsmanagement 
angewendet (z.B. Boudeau 2003, Guerci et al. 2015, Renwick et al. 2013, Kirchgeorg 
2004). Insbesondere die Empfehlungen von Kirchgeorg (2014: 661) geben in diesem 
Kontext klare Hinweise für die Unternehmensführung, wie Mitarbeiter*innen als Potenzi-
alträger*innen in das strategische CSR-Management intergriert werden sollten: “Eine 
proaktive Strategie beim Nachhaltigkeitsmanagement erfordert im Prozess der Imple-
mentierung, dass bei Führungskräften und allen anderen Mitarbeitern ein Wollen (Moti-
vation), Können (Qualifikationen) und Dürfen (Restriktionen) gegeben ist” (GA 2019: 
106). Beim „Wollen“ geht es im Sinne eines nachhaltigkeitsbezogenen Talent-
Managements darum, Mitarbeiter*innen zu identifizieren, die eine Motivation besitzen, 
um die nachhaltige Entwicklung am Arbeitsplatz zu fördern. Zur Erklärung dieser Motiva-
tionen bezieht sich die vorliegende Dissertation auf Vorarbeiten der sozialwissenschaftli-
chen Arbeits- und Familienforschung, die von Muster & Schrader (2011) als sogenannte 
„Green Work-Life Balance“ in den Bereich des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement  
übertragen wurden. Dieses ganzheitliche Konzept zeigt im Kontext der sogenannten 
Work-Life Balance, dass es auch im Bereich Nachhaltigkeit Wechselwirkungen zwischen 
dem Privatleben und der Arbeitswelt gibt (ERL 2013). Zur Erklärung der Interdependen-
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zen zwischen den Lebensbereichen werden unterschiedliche Modelle herangezogen. 
Von zentraler Bedeutung im Modell von Muster und Schrader ist das sogenannte Spill-
Over-Modell, bei dem davon ausgegangen wird, dass Einstellungen, Werte oder Verhal-
tensweisen von einem Lebensbereich in den anderen überschwappen (Edwards & Rot-
hbard 2000). „Diese gegenseitige Beeinflussung verschiedener Lebensbereiche wird 
aktuell weder im Personal- noch im Nachhaltigkeitsbereich ausreichend beachtet (Mus-
ter & Schrader 2011)“ (GA 2019: 106). Es gibt Hinweise dafür, dass solche Ansätze von 
Work-Life-Maßnahmen einen Beitrag zur Bindung von talentierten Mitarbeiter*innen leis-
ten können (z.B. Rhoades et al. 2001, Forsyth & Polzer-Debruyne 2007). Diese motiva-
tionalen Aspekte können einen wichtigen Treiber für die nachhaltige Organisationsent-
wicklung darstellen (z.B. Kirchgeorg 2004, Weinrich 2013, Blazejewski 2014, Harrach et 
al. 2014). Eine „nachhaltige Werthaltung der MitarbeiterInnen kann als eine wesentliche 
Voraussetzung für eine erfolgreiche strategische Neuausrichtung eines Unternehmens in 
Richtung Nachhaltigkeit angesehen werden (Buerke et al. 2013: 194)“. In der Wissen-
schaft wurden bereits unterschiedliche Bezeichnungen für diese besondere nachhaltig-
keitsorientierte und intrinsisch motivierte Mitarbeiter*innengruppe gefunden (z.B. Ciocir-
lan 2016, Blazejewski et al. 2014, Buhr 2015, Bliesner et al. 2013, Kirchgeorg 2004, 
Harrach et al. 2014). Diese „Nachhaltigkeitstalente“ (Kirchgeorg 2004) oder „Change 
Agents“ (Buhr 2015) können mit ihren persönlichen Erfahrungen und intrinsischen Moti-
vationen die nachhaltige Entwicklung in Organisationen von Innen heraus authentisch 
vorantreiben. Um dieses besondere Humankapital als Ressource für die nachhaltige 
Entwicklung von Unternehmen zu nutzen, müssen Organisationen einen Rahmen oder 
„Opportunities“ bieten, in dem das Nachhaltigkeitsengagement von Mitarbeiter*innen 
erwünscht ist und gefördert wird. Diese organisationale Unterstützung führt dazu, dass 
diese Potenzialträger*innen erkennen, dass sie ihre nachhaltigkeitsbezogenen Werte 
und Verhaltensweisen am Arbeitsplatz einbringen dürfen, was zu einer höheren Zufrie-
denheit führt (Lamm et al. 2015, Harrach et al. 2014). Auch sind entsprechende Kompe-
tenzen als dritte Säule der AMO-Theorie notwendig, damit Mitarbeiter*innen die nachhal-
tige Entwicklung wirksam mitgestalten können. 
 
Das bisher Geschriebene skizziert, warum die Verbindung von CSR und HRM für die 
Umsetzung und strategische Verankerung des nachhaltigen Wirtschaftens in Unterneh-
men sinnvoll ist und welche besondere Rolle Mitarbeiter*innen unter Berücksichtigung 
der persönlichen Werte und Verhaltensweisen dabei spielen können. Diese psychologi-
schen Aspekte finden in der aktuellen Micro-CSR-Forschung nur eine geringe Berück-
sichtigung (Gond et al. 2017). Für die vorliegende Arbeit stellt diese wert- und identitäts-
bezogene Dimension an der Schnittstelle zwischen den Mitarbeiter*innen und der Orga-
nisation den übergeordneten Rahmen dar. Dieser soll nachfolgend über ein etabliertes 
Konstrukt in der Organisationspsychologie, die sich explizit mit solchen Wechselwirkun-
gen zwischen Institutionen und ihren Mitgliedern beschäftigt, erklärt werden. 
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2.3. Psychologisches Nachhaltigkeitsempowerment am Arbeitsplatz 
 
Empowerment wird in der Literatur in strukturelles und psychologisches Empowerment 
unterschieden (Maynard et al. 2012). Strukturelles Empowerment beschäftigt sich in der 
Tradition von Kanter (1977) überwiegend aus Organisationssicht damit, wie durch be-
triebliche Interventionen mehr Verantwortung von Führungskräften auf Mitarbeiter*innen 
übertragen werden kann. Psychologisches Empowerment in der Tradition von Bandura 
(1977, 1982), Conger & Kanungo (1988) und Spreitzer (1995) untersucht dagegen die 
individuelle Wahrnehmung von Mitarbeiter*innen darüber, wie sie ihre Arbeit eigenstän-
dig, motiviert und selbstwirksam durchführen können. „Psychologisches Empowerment 
stellt also keine unternehmerische Intervention dar, sondern beschreibt einen Bewusst-
seinszustand, der von Mitarbeiter(inne)n wahrgenommen wird, wenn sie sich „empowert“ 
fühlen (Maynard et al. 2012)“ (GA 2019: 108). Es stellt damit ein wichtiges Modell zur 
Erklärung der Arbeitsmotivation und dem Engagement am Arbeitsplatz von Mitarbei-
ter*innen dar. Zudem besitzt es eine Relevanz für die beiden in dieser Dissertation fo-
kussierten Herausforderungen in der Unternehmensführung. Auf der einen Seite kann es 
einen Beitrag leisten, Mitarbeiter*innen in das CSR-Management zu integrieren (z.B. 
Harrach et al. 2014, Lamm et al. 2015, Tariq et al. 2016, Ramus & Killmer 2007) und auf 
der anderen Seite besitzt es eine positive Auswirkung auf die Bindung von talentierten 
Mitarbeiter*innen (z.B. Spreitzer 1995, Sahoo & Das 2011, Laschinger et al. 2004, Bhat-
nagar 2007, Amabile 1996). In den letzten Jahrzehnten haben sich viele Wissenschaft-
ler*innen mit dem psychologischen Empowerment beschäftigt und entsprechend umfas-
send ist der Wissensstand zu diesem Konstrukt (Maynard et al. 2012). Insbesondere die 
Meta-Analyse von Seibert et al. (2011) fasst zentrale Erkenntnisse der Forschungen in 
einem integrierten Rahmenwerk mit Determinanten und Effekten zusammen. Diese Vor-
arbeit bildet in angepasster Form den konzeptionellen Rahmen für diese Dissertation. Es 
soll gezeigt werden, dass psychologisches Empowerment dazu geeignet ist, um die von 
Gond et al. (2017) identifizierten Micro-CSR-Perspektiven in einem Modell zu integrie-
ren. Dabei werden auch die wert- und identitätsbezogenen Fragen (z.B. Muster & 
Schrader 2011, Buerke et al. 2013, Kichgeorg 2004, Renwick et al. 2012) ebenso wie 
die psychologischen Aspekte bei der Mitarbeiter*innen-Integration in CSR-Aktivitäten 
berücksichtigt (z.B. Aguinis & Glavas 2012, De Roeck et al. 2018, Shamir 1991).  
 
Bevor die einzelnen Dimensionen des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 
vorgestellt werden, soll die folgende Definition Klarheit darüber schaffen, was im Rah-
men dieser Dissertation darunter zu verstehen ist: 
 
„Nachhaltigkeitsempowerment ist eine aktive Ausrichtung von Mitarbeiter(inne)n darauf, 
ihre Arbeitsrolle und ihren Arbeitskontext entsprechend ihrer Wünsche und Gefühle hin-
sichtlich Nachhaltigkeit zu gestalten.“ (GA 2019: 108) 
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Das Konstrukt berücksichtigt damit einerseits die Wechselwirkungen zwischen Privatle-
ben und Arbeit in Anlehnung an das Modell der Green Work-Life Balance (Muster & 
Schrader 2011) und andererseits spiegelt es die individuelle Arbeitsmotivation analog zu 
der Definition von Spreitzer (1995) wider. Es ergibt sich aus dem additiven Zusammen-
spiel von vier Dimensionen, die gemeinsam die individuellen Prozesse der CSR-
Evaluierung der Mitarbeiter*innen reflektieren. Gond et al. (2017) verstehen unter den 
individuellen Prozessen der CSR-Evaluierung kognitive und affektive Prozesse, durch 
die Mitarbeiter*innen Informationen in Bezug auf die CSR-Initiativen sammeln und orga-
nisieren. Durch diese psychologischen Prozesse können Mitarbeiter*innen sich ein Urteil 
über die CSR-Maßnahmen und Strategien ihrer Organisation bilden. Nachfolgend wer-
den die vier Dimensionen des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments (GA 
2019, SMF 2020) erläutert: 
 

• Nachhaltigkeits-Bedeutung beschreibt die Ausprägung des Wunsches von Mitarbei-
ter*innen, ihre Nachhaltigkeitsorientierung in die Arbeitsrolle einzubringen, also das Wol-
len, sich freiwillig für das CSR-Management zu engagieren. Dieser Spill-Over von Wer-
ten und Verhaltensweisen aus dem Privatleben an den Arbeitsplatz wird als ein Grund 
angesehen, warum sich Mitarbeiter*innen für die betriebliche Nachhaltigkeit interessie-
ren. Dieser Wunsch nach einer Kongruenz von Werten ist insbesondere bei den nach-
haltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen stark ausgeprägt (Harrach et al. 2014, Blaze-
jewski 2014, Glavas & Kelley 2014) und führt bei einer Umsetzung zu einem gesteiger-
ten Selbstwertgefühl (Ashforth & Mael 1989), das ebenfalls eine positive Auswirkung auf 
das Empowerment-Gefühl besitzt. 
 

• Nachhaltigkeits-Kompetenz stellt die Einschätzung der Mitarbeiter*innen hinsichtlich 
ihrer Fähigkeit dar, ihre private Nachhaltigkeitsorientierung kompetent am Arbeitsplatz 
einbringen zu können. Dieser Glaube an die eigene Fähigkeit, nachhaltigkeitsbezogene 
Handlungen erfolgreich durchzuführen, stellt einen wichtigen Motivationsfaktor im Be-
reich CSR dar. Programme zur nachhaltigkeitsorientierten Kompetenzentwicklung bei 
Mitarbeiter*innen z.B. in Form von Schulungen oder Trainings besitzen einen positiven 
Einfluss auf das CSR-Engagement von Mitarbeiter*innen (Ramus & Steger 2000, Galpin 
et al. 2015).  
 

• Nachhaltigkeits-Selbstbestimmung erklärt das Ausmaß an Freiheit von Mitarbeiter*innen 
beim Einbringen ihrer Nachhaltigkeitsorientierung am Arbeitsplatz. Sie zeigt an, wie sehr 
Mitarbeiter*innen ihre Werte und Einstellungen am Arbeitsplatz einbringen dürfen. Das 
Gefühl der Selbstbestimmung kann gestärkt werden, wenn Mitarbeiter*innen nachhaltig-
keitsbezogene Entscheidungen am Arbeitsplatz selbstständig treffen dürfen. Diese Au-
tonomie, die durch organisationale Unterstützung gestärkt wird, besitzt eine positive 
Auswirkung auf die Arbeitszufriedenheit (Lamm et al. 2015).  
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• Nachhaltigkeits-Wirksamkeit beschreibt den Einfluss der Mitarbeiter*innen auf strategi-
sche und operative Maßnahmen und Ergebnisse im Bereich Nachhaltigkeit. Sie verdeut-
licht, wie sehr Mitarbeiter*innen auf die CSR-Strategie und -Aktivitäten einwirken können 
und reflektiert so die individuell wahrgenommene Wirksamkeit. Diese vierte Dimension 
des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments wird von verschiedenen Faktoren 
beeinflusst, wie z.B. der Bereitstellung von Informationen und materiellen Ressourcen, 
die zur Erfüllung der Aufgaben und arbeitsbezogenen Zielen erforderlich sind (Seibert et 
al. 2011). 
 
Zusammenfassend spiegelt das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment durch 
seine vier Dimensionen die kognitive und emotionale Bewertung von Mitarbeiter*innen 
wider, wie sie sich im Rahmen des CSR-Managements engagieren wollen, können und 
dürfen und welche Wirksamkeit sie mit diesem Engagement erzielen. 
 
Diese psychologische Einschätzung der Mitarbeiter*innen wird in Anlehnung an das 
Empowerment-Modell von Seibert et al. (2011) durch individuelle Vorbedingungen und 
organisationale Rahmenbedingungen als Treiber beeinflusst. Psychologisches Nachhal-
tigkeitsempowerment verursacht durch die individuellen Reaktionen der Mitarbei-
ter*innen unterschiedliche Effekte in Organisationen. Die nachfolgende Grafik gibt einen 
visuellen Überblick über das aus der Theorie abgeleitete integrierte Rahmenwerk des 
psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments.  
 

 
Abbildung 1: Integriertes Rahmenwerk des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 
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Zusammenfassend zeigt Abbildung 1, dass es durch das psychologische Nachhaltig-
keitsempowerment mit seinen vorgelagerten Determinanten und nachgelagerten Effek-
ten möglich ist, die von Gond et al. (2017) identifizierten drei Micro-CSR-Perspektiven in 
einem Modell zu integrieren: 1. Die individuellen Treiber des CSR-Engagements von 
Mitarbeiter*innen werden durch die kontextbezogenen und individuellen Vorbedingungen 
abgedeckt. Sie stellen konkrete Faktoren dar, die die Motivation von Mitarbeiter*innen 
beeinflussen, sich am Arbeitsplatz für Nachhaltigkeit zu engagieren. 2. Die individuelle 
CSR-Evaluierung kann als kognitiver und emotionaler Prozess durch das additive Zu-
sammenspiel der vier Empowermentdimensionen erklärt werden. 3. Die individuellen 
Reaktionen auf CSR-Initiativen können durch die einstellungsbezogenen Konsequenzen 
abgebildet werden. Auch können mit dem Rahmenwerk die Wechselwirkungen zwischen 
den Determinanten (Treibern) und den möglichen Effekten (Reaktionen) erklärt werden, 
die nachfolgend im Einzelnen erläutert werden. 
 
Individuelle Treiber des CSR-Engagements 
 
Nachhaltigkeitsbezogene Management-Praktiken: In Anlehnung an Seibert et al. (2011) 
können darunter Management-Praktiken seitens des Unternehmens verstanden werden, 
welche die Kompetenzen von Mitarbeiter*innen hinsichtlich Nachhaltigkeit erhöhen, z.B. 
durch die Bereitstellung von Informationen in Trainings und Schulungen. Diese Praktiken 
können dazu beitragen, dass Mitarbeiter*innen erkennen, dass ihre Arbeit und ihre pri-
vate Nachhaltigkeitsorientierung zusammen zu größeren Zielen und Strategien der Or-
ganisationsentwicklung passen.  
 
Die wahrgenommene organisationale Unterstützung für Nachhaltigkeit stellt einen As-
pekt der sozio-politischen Unterstützung einer Organisation dar. Sie wird durch materiel-
le, soziale und psychologische Förderung von Mitarbeiter*innen im Arbeitskontext er-
reicht (Seibert et al. 2011). Eine solche Unterstützung gilt als zentraler Treiber in der 
Micro-CSR Forschung, denn sie fördert das Nachhaltigkeitsengagement von Mitarbei-
ter*innen am Arbeitsplatz (z.B. De Roeck & Maon 2018, Glavas 2016, Lamm et al. 2015, 
Ramus & Killmer 2007, Rhoades et al. 2001).  
 
Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter*innen: Diese identitätsbezogene Determi-
nante ergibt sich aus individuellen nachhaltigkeitsbezogenen Fähigkeiten und Erfahrun-
gen, die Mitarbeiter*innen an den Arbeitsplatz einbringen. Die Nachhaltigkeitsorientie-
rung von Mitarbeiter*innen stellt einen besonderen Wert im Humankapital eines Unter-
nehmens dar (Hemingway 2005, Kirchgeorg 2004, Weinrich 2013, Lee 2008) und bildet 
gleichzeitig einen Motivationsfaktor ab, warum sich Mitarbeiter*innen für Nachhaltigkeit 
am Arbeitsplatz engagieren (Harrach et al. 2014, Blazejewski et al. 2014).  
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Individuelle Reaktionen auf CSR-Initiativen 
 
Effekte des Nachhaltigkeitsempowerments auf die personalpolitischen Erfolgsindikatoren 
Job-Zufriedenheit und Commitment: Psychologisches Empowerment besitzt positive 
Auswirkungen auf die oben genannten personalpolitischen Erfolgsindikatoren (z.B. 
Hackman & Oldham 1980, Kraimer et al. 1999; Liden et al. 2000). Dies wird auch für das 
angepasste Modell als Beitrag zum nachhaltigkeitsbezogenen HRM angenommen, das 
unter anderem darauf abzielt, motivierte und qualifizierte Mitarbeiter*innen zu binden 
(Ehnert 2009).  
 
Nach der Vorstellung des konzeptionellen und wissenschaftlichen Rahmens werden im 
folgenden Kapitel die fünf Einzelpublikationen präsentiert und im Zusammenhang disku-
tiert.  
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3.  Darstellung der einzelnen Publikationen 

Dieses Kapitel gliedert sich in zwei Themenbereiche: Abschnitt 3.1. liefert eine Zusam-
menfassung der wesentlichen Inhalte und Erkenntnisse der einzelnen Artikel und posi-
tioniert sie innerhalb des konzeptionellen Rahmens. In Abschnitt 3.2. werden die zentra-
len Ergebnisse der Einzelpublikationen vorgestellt und diskutiert. 

3.1. Zusammenfassung der Inhalte und Zusammenhänge 

Die fünf Einzelpublikationen beleuchten jeweils aus unterschiedlichen Perspektiven be-
stimmte Teilbereiche des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments. Sie bestehen
aus drei konzeptionellen und zwei empirischen Arbeiten. Dabei ist anzumerken, dass 
auch die empirischen Arbeiten immer einen konzeptionellen Teil beinhalten. Abbildung 2 
veranschaulicht die inhaltliche Verortung der Einzelpublikationen inklusive ihrer methodi-
schen Schwerpunktsetzung.  
 

 
Abbildung 2: Einzelpublikationen im Rahmenwerk des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 

In dem ersten konzeptionellen Artikel „Empowering Responsible Consumers to be 
Sustainable Intrapreneurs“ (ERL 2013) wird in die für diese Dissertation relevanten 
Themenfelder an der Schnittstelle zwischen CSR- und HR-Management eingeführt. Da-
bei liegt ein Fokus auf Mitarbeiter*innen, die im Privatleben nachhaltig konsumieren. Mit 
Hilfe des Konzeptes der „Green Work-Life Balance“ (Muster & Schrader 2011) werden 
unterschiedliche Wechselwirkungen (Spill-Over) dieser möglichen Doppelrolle dargelegt. 
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Im Artikel wird zwischen einem Spill-Over von Werten und Verhaltensweisen vom beruf-
lichen in den privaten Alltag (inside-out) und umgekehrt vom Privatleben zum Arbeits-
platz (outside-in) unterschieden, wobei für die vorliegende Dissertation ausschließlich 
der Spill-Over vom Privaten zum Beruflichen betrachtet wird. Darauf aufbauend wird das 
Konzept des betrieblichen Intrapreneurships allgemein erläutert und auf den Bereich 
Nachhaltigkeit bezogen, um so den „Sustainable Intrapreneur“ als neuen Mitarbei-
ter*innen-Typ wie folgt zu definieren: Ein*e nachhaltige*r Intrapreneur*in arbeitet in einer 
Organisation daran, praktische Lösungen für soziale oder ökologische Herausforderun-
gen zu entwickeln und zu fördern. Dabei inspiriert er/sie das Management und die Kol-
leg*innen um nachhaltige Lösungen in der Organisation voranzutreiben (Pull-Strategie) 
und fordert dieses Engagement auch bei anderen aktiv ein (Push-Strategie). Ein*e 
nachhaltige*r Intrapreneur*in pflegt einen nachhaltigen Lebensstil, welchen er/sie durch 
eine integrativ wirkende "Insider-Outsider-Mentalität“ an den Arbeitsplatz einbringt. Im 
weiteren Verlauf führt der Artikel das organisationspsychologische Konzept „Psychologi-
sches Empowerment“ ein und setzt dessen Dimensionen zu etablierten Personalent-
wicklungsinstrumenten theoretisch in Bezug. Zum Schluss des Artikels werden Chancen 
und Risiken abgeleitet, die aus einer solchen Integration entstehen können. 
 
Der zweite Artikel „Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinno-
vationsprozesse“ (UWF 2016) greift die Erkenntnisse um die Wechselwirkungen zwi-
schen Privatleben und Arbeit auf und reflektiert diese in Bezug auf die Entwicklung von 
Nachhaltigkeitsinnovationen durch (nachhaltigkeitsorientierte) Mitarbeiter*innen. Der 
Artikel synthetisiert mögliche Chancen und Risiken eines solchen Ansatzes auf Basis 
einer Bestandsaufnahme bei acht Unternehmen unterschiedlicher Größe aus verschie-
denen Branchen. Diese Organisationen haben an dem vom BMBF (Bundesministerium 
für Bildung und Forschung) finanzierten Verbundprojekt IMKoN (Integration von Mitarbei-
tern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse) teilgenommen und waren 
der zentrale Forschungsgegenstand des zweiten Artikels. Die Publikation spannt einen 
konzeptionellen Rahmen um das Thema Konsumentenintegration in offene (Nachhaltig-
keits-) Innovationsprozesse und liefert wissenschaftliche Erkenntnisse aus der betriebli-
chen Praxis. Mit dem Artikel wird die Einbettung von Mitarbeiter*innen als „interne Kon-
sumenten“ in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse durch qualitative Interviews mit Füh-
rungskräften sowie Gruppendiskussionen mit fünf bis zehn Mitarbeiter*innen aus unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen untersucht. 
 
Der dritte Artikel „Design thinking for sustainability: Why and how design thinking can 
foster sustainability-oriented Innovation Development“ (JCP 2019) rundet als gemeinsa-
mes Werk der Forschungsgruppe „IMKoN“ das Thema dieser Dissertation ab, indem es 
die Bedeutung einer Mitarbeiter*innen-Integration an der Schnittstelle zwischen Nachhal-
tigkeits- und Innovationsmanagement darlegt. Die konzeptionelle Publikation leitet theo-
retisch her, warum die Verknüpfung von offenen Innovationsmethoden mit der Entwick-
lung von Nachhaltigkeitsinnovationen am Beispiel von Design Thinking (DT) sinnvoll 
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erscheint. Dabei werden die vier zentralen Herausforderungen bei der Planung und Um-
setzung solcher Innovationen dargestellt. Diese sind: 1) Die Definition des geeigneten 
Innovationsumfangs, 2) die Berücksichtigung der tatsächlichen Nutzer*innenbedürfnisse 
und deren Verhaltensweisen, 3) das Einbinden einer breiten Gruppe relevanter Stake-
holder und 4) das Sicherstellen positiver Nachhaltigkeitseffekte im Innovationsergebnis. 
Im nächsten Schritt werden die fünf Grundprinzipien des Design Thinkings erläutert: 1) 
Die Problemdefinition, 2) die Nutzer*innenorientierung, 3) die Team-Diversität, 4) die 
Visualisierung und 5) das experimentelle und iterative Vorgehen im Innovationsprozess. 
Im letzten und abschließenden Schritt werden die Herausforderungen und die DT-
Prinzipien systematisch gegenübergestellt. So kann durch den Artikel gezeigt werden, 
dass DT sich zur Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen eignet. Für diese Disser-
tation spielt insbesondere das Einbinden von möglichst vielen Stakeholdern im Kontext 
der von DT geforderten hohen Diversität im Innovationsteam eine besondere Rolle. Da-
bei wird dargestellt, welchen Nutzen die Gruppe der nachhaltigkeitsorientierten Mitarbei-
ter*innen für den Innovationsprozess stiften können. Dieser konzeptionelle Artikel und 
die darin entwickelte Methode Design Thinking für Nachhaltigkeit (DTN) legen die theo-
retischen Grundlagen für eine organisationale Intervention, die das Nachhaltigkeitsemp-
owerment von Mitarbeiter*innen fördern kann. 
 
Der vierte empirische Artikel „Mit Design Thinking Nachhaltigkeitsempowerment von 
Mitarbeiter(inne)n am Arbeitsplatz fördern“ (GA 2019) untersucht einerseits die in der 
dritten Publikation (JCP 2019) entwickelte Innovationsmethode DTN hinsichtlich ihrer 
Voraussetzungen und Effekte. Anderseits greift der Artikel die Erkenntnisse aus der ers-
ten Publikation (ERL 2013) zum psychologischen Empowerment auf und entwickelt das 
organisationspsychologische Modell konzeptionell weiter. Dazu wird das Empowerment-
Konstrukt hinsichtlich Nachhaltigkeit angepasst, um so das Konzept des psychologi-
schen Nachhaltigkeitsempowerments am Arbeitsplatz abzuleiten. Dazu zählt auch die 
Darstellung der mitarbeiter*innenspezifischen und organisationalen Determinanten. Die-
se sind auf der individuellen Ebene die Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeiter*innen 
und auf der organisationalen Ebene eine nachhaltige Managementpraktik. Man versteht 
darunter Angebote seitens des Unternehmens, welche die Kompetenzen von Mitarbei-
ter*innen hinsichtlich Nachhaltigkeit erhöhen. Im Artikel dient die in der dritten Publikati-
on (JCP 2019) entwickelte Innovationsmethode DTN als ein Beispiel für eine solche 
nachhaltigkeitsbezogene unternehmerische Praktik. Neben diesen konzeptionellen Ar-
beiten untermauert die Publikation die qualitativen Ergebnisse  des zweiten Artikels 
(UWF 2016) mit Hilfe von Daten aus einer quantitativen Mitarbeiter*innen-Befragung. 
Dazu werden ebenfalls Erkenntnisse aus den acht Unternehmen des vom BMBF finan-
zierten Forschungsprojekts IMKoN genutzt, in dessen Rahmen mehrtägige DTN-
Workshops entwickelt und durchgeführt wurden. Für die empirische Analyse wurden aus 
der Literatur drei Hypothesen hergeleitet: Es wurde angenommen, dass 1. die Nachhal-
tigkeitsorientierung der Mitarbeiter*innen eine positive Auswirkung auf ihr Teilnahmeinte-
resse an einem DTN-Workshop besitzt, 2. die Teilnahme an einem DTN-Workshop die 
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Dimension „Nachhaltigkeits-Wirksamkeit“ des psychologischen Nachhaltigkeitsemp-
owerments bei den Teilnehmer*innen verbessert und 3. es einen positiven Zusammen-
hang zwischen der wahrgenommenen Nachhaltigkeits-Wirksamkeit und dem Commit-
ment von Mitarbeiter*innen gibt. Um die Hypothesen zu testen, wurden die Workshop-
Teilnehmer*innen in den teilnehmenden Unternehmen vor und nach den Workshops zu 
den oben genannten Konstrukten anonym befragt. Nach der Ergebnisdarstellung der 
Mitarbeiter*innen-Befragung wurden abschließend Empfehlungen für Wissenschaft und 
Praxis gegeben.   
 
Im fünften und letzten empirischen Artikel „Sustainability Empowerment in the Work-
place: Determinants and Effects“ (SMF 2020) fließen die Erkenntnisse aus den vor-
angegangenen Artikeln zusammen. Dabei wird für das psychologische Nachhaltigkeits-
empowerment unter besonderer Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsorientierung von 
Mitarbeiter*innen ein vollständiges Rahmenwerk entwickelt. In diesem Modell werden 
alle vier Dimensionen des Empowerment-Konstrukts entsprechend angepasst, operatio-
nalisiert und einer empirischen Prüfung unterzogen. Es wurde dabei angenommen, dass 
diese vier Elemente die emotionale und kognitive Bewertung des CSR-Managements 
durch Mitarbeiter*innen abbilden können, um so einen Indikator für das Mitarbei-
ter*innen-Engagement in CSR zu untersuchen. Damit sollte belegt werden, dass das 
psychologische Nachhaltigkeitsempowerment analog zu den Vorarbeiten (Spreitzer 
1995, Seibert et al. 2011, Lamm et al 2015) auch ein eindimensionales Konstrukt dar-
stellt. Darüber hinaus sollte herausgefunden werden, ob das psychologische Nachhaltig-
keitsempowerment ebenfalls als Mediator zwischen den Determinanten und Effekten 
fungiert. Dazu wurden ausgewählte vorgelagerte Determinanten und nachgelagerte Ef-
fekte sowie deren vermutete Zusammenhänge in einem Strukturgleichungsmodell 
(SGM) überprüft. Die Daten wurden über eine online-repräsentative Mitarbeiter*innen-
Befragung mittels Paneldaten erhoben. Am Ende des Artikels wurden die Ergebnisse so 
aufbereitet, dass die Autor*innen konkrete Handlungsempfehlungen für Organisationen 
ableiten konnten.  
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3.2.	Darstellung	und	Diskussion	zentraler	Ergebnisse	
 
Der Ausgangspunkt dieser Arbeit waren zwei zentrale Herausforderungen in der Unter-
nehmensführung: Die bereichsübergreifende Implementierung und Verankerung der 
Idee des nachhaltigen Wirtschaftens in Organisationen und der Wettbewerb um qualifi-
zierte Mitarbeiter*innen. Um sich diesen beiden komplexen Problemfeldern wissen-
schaftlich zu nähern, baut die Arbeit auf einem etablierten Modell der Organisationspsy-
chologie auf, spezifiziert dieses hinsichtlich Nachhaltigkeit und zeigt, dass es ein rele-
vantes und valides Konstrukt darstellt, um einige Lösungen für die oben genannten 
Problemfelder zu finden. Das so entwickelte Konstrukt des psychologischen Nachhaltig-
keitsempowerments stellt mit seinen abgeleiteten Determinanten und Effekten den 
Rahmen für die zentralen empirischen Ergebnisse dar. In den nachfolgenden Abschnit-
ten werden die wichtigsten Erkenntnisse zu den jeweiligen Teilbereichen dargelegt.  
 
Das Modell „Psychologisches Nachhaltigkeitsempowerment am Arbeitsplatz“ 
 
Mit dem ersten konzeptionellen Artikel (ERL 2013) kann gezeigt werden, dass das orga-
nisationspsychologische Konzept nach Spreitzer (1995) eine Relevanz für die mitarbei-
ter*innenbezogene CSR-Forschung besitzt. Dies wird am Beispiel des nachhaltigkeits-
orientierten Mitarbeiter*innen-Typus „Sustainable Intrapreneur*in“ gezeigt. Anhand der 
vier einzelnen Empowerment-Dimensionen wird verdeutlicht, dass das psychologische 
Empowerment dazu geeignet ist, die Bedürfnisse dieses besonderen Mitarbeiter*innen-
Typs zu erfüllen. Auf der Ebene des Wollens berücksichtigt das Empowerment die Re-
flexion der Mitarbeiter*innen über die eigenen Werte und Einstellungen. Diese werte- 
und identitätsbezogene Perspektive spielt für die intrinsisch motivierten Sustainable Int-
rapreneur*innen eine besondere Rolle. Es wird veranschaulicht, dass diese Mitarbei-
ter*innengruppe mit ihrem „insider-outsider“-Ansatz aktiv den Spill-Over aus ihrem Pri-
vatleben nutzt, um CSR-Initiativen am Arbeitsplatz zu förden. Auf der Ebene des Kön-
nens besitzt ein*e Sustainable Intrapreneur*in die Überzeugung, dass ein privates Wis-
sen bezüglich Nachhaltigkeit als sinnvolle Fähig- und Fertigkeiten einen Beitrag zum 
betrieblichen CSR-Management leisten kann. Auf der Ebene des Dürfens hat ein*e 
Sustainable Intrapreneur*in einen Wunsch nach Autonomie beim Einbringen der Nach-
haltigkeitsorientierung am Arbeitsplatz. Diese ist jedoch in hohem Maße von den organi-
sationalen Rahmenbedingungen abhängig, in denen diese Mitarbeiter*innen agieren. 
Hinsichtlich der Wirksamkeit ist es für Sustainable Intrapreneur*innen wichtig, praktische 
Lösungen für soziale oder ökologische Herausforderungen im Unternehmen zu entwi-
ckeln und zu fördern. Durch diese Ergebnisse wurde die Grundlage für die weiteren em-
pirischen Artikel gelegt. 
 
Der vierte (GA 2019) und fünfte Artikel (SMF 2020) leisten jeweils einen weiteren kon-
zeptionellen Beitrag, um das allgemeine psychologische Empowerment nach Spreitzer 
(1995) im Kontext von CSR zu reflektieren. Durch eine systematische Anpassung konnte 



	 24 

das Konzept des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments am Arbeitsplatz theo-
retisch hergeleitet werden. Dazu wurden sowohl die vier Empowerment-Dimensionen als 
auch ausgewählte Determinanten entsprechend spezifiziert. Die Einzelpublikation GA 
2019 baut im ersten Schritt auf einem vereinfachten Modell auf, welches nur eine Em-
powerment-Dimension (Nachhaltigkeits-Wirksamkeit) und eine Determinante (nachhal-
tigkeitsbezogene Managementpraktik) berücksichtigt. In der fünften Einzelpublikation 
(SMF 2020) wurde dann ein vollständiges organisationspsychologisches Rahmenwerk 
an der Schnittstelle zwischen Personal- und Nachhaltigkeitsmanagement unter besonde-
rer Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter*innen entwickelt. 
Dieses liefert einen Beitrag zu der von Gond et al. (2017) geforderten Zusammenführung 
der drei Micro-CSR-Perspektiven in einem integrierten Modell, das in einem Strukturglei-
chungsmodell (SGM) empirisch getestet wurde.  
 
Da es sich bei dem psychologischen Nachhaltigkeitsempowerment um ein neuartiges 
Konzept handelt, wurde im ersten Schritt der Strukturgleichungsanalyse die Qualität des 
Messmodells überprüft. Die Ergebnisse zeigen, dass die Qualitätskriterien aller in dem 
Modell operationalisierten Teile sowohl reliabel als auch valide sind. Damit stellt die 
Operationalisierung des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments einen geeigne-
ten theoretischen Rahmen dar, um das CSR-Engagement von Mitarbeiter*innen mittels 
Befragung zu messen. Auch die Ergebnisse des zweiten Prüfschritts, der Überprüfung 
des Strukturmodells, belegen einen reliablen und validen Gesamtrahmen des Modells. 
Die Prüfung der in Hypothesen formulierten Abhängigkeiten zwischen den Determinan-
ten und Effekten des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments wurde anhand der 
in der Literatur (z.B. Weiber & Mühlhaus 2014) genannten Gütekriterien auf einem hohen 
Signifikanzniveau bestätigt. So zeigen die Ergebnisse, dass die Nachhaltigkeitsorientie-
rung der Mitarbeiter*innen auf der individuellen Ebene und die wahrgenommene Unter-
stützung des Unternehmens hinsichtlich eines Nachhaltigkeitsengagements am Arbeits-
platz auf der organisationalen Ebene zwei valide Determinanten des psychologischen 
Nachhaltigkeitsempowerments darstellen. Es wird in den Auswertungen auch deutlich, 
dass eine gelungene Mitarbeiter*innen-Integration positive Auswirkungen auf die Ar-
beitszufriedenheit und das Commitment besitzt. Weitere Ergebnisse zeigen, dass die 
Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeiter*innen eine wichtige Rolle als Moderator in 
der Beziehung zwischen dem psychologischen Nachhaltigkeitsempowerment und seinen 
Effekten spielt. In der Gesamtbetrachtung wird deutlich, dass das psychologische Nach-
haltigkeitsempowerment der Theorie folgend ebenfalls einen Mediator zwischen den 
Determinanten und Effekten darstellt. Auch der finale Schritt einer SGM-Analyse, die 
Untersuchung des Gesamtmodells, wurde positiv bestätigt.  
 
Zusammenfassend bietet die Publikation ein wissenschaftlich überprüftes Gesamtmodell 
zur organisationspsychologischen Erklärung der Integration von Mitarbeiter*innen in das 
Nachhaltigkeitsmanagement und zeigt die daraus entstehenden Nutzen auf. Der Artikel 
liefert damit Antworten auf die Frage, wie Organisationen dieses Engagement konkret 
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fördern können. Das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment stellt so einen neuen 
psychologischen Ansatz dar, wie Organisationen CSR als integriertes Unternehmens-
konzept vor dem Hintergrund des „War for talents“ umsetzen können.  
 
In den folgenden Abschnitten werden Erkenntnisse aus den fünf Artikeln zu ausgewähl-
ten Treibern (organisationalen und individuellen Determinanten) sowie den Reaktionen 
(Effekte) des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments erläutert. 
 
Treiber (Determinanten) des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 
 
Zuerst werden die Ergebnisse über den organisationalen Rahmen zur Mitarbeiter*innen-
Integration als kontextbezogene Vorbedingung des psychologischen Nachhaltigkeitsem-
powerments präsentiert. Die vorliegende Dissertation liefert neben der vorab dargestell-
ten Modellentwicklung auch konkrete Antworten auf die Frage, wie Organisationen das 
psychologische Nachhaltigkeitsempowerment von Mitarbeiter*innen fördern können. 
Durch den ersten Artikel (ERL 2013) wird aufgezeigt, dass Maßnahmen im Personalwe-
sen eine positive Auswirkung auf das Empowerment von Mitarbeiter*innen besitzen 
können. Der Artikel macht aber auch deutlich, dass die folgenden Risiken bei der Mitar-
beiter*innen-Integration in CSR seitens der Organisation zu bedenken sind: Hoher Zeit- 
und Kostenaufwand, Wecken von unerfüllbaren Erwartungen bei den Mitarbeiter*innen 
oder Reaktanzen bzgl. der Vermischung von Privatleben und Arbeit. Zu ähnlichen Er-
gebnissen kommt auch die durchgeführte Bestandsaufnahme in acht Unternehmen aus 
dem zweiten Artikel (UWF 2016). Die in dem Artikel publizierten Ergebnisse machen 
deutlich, dass die Beteiligung von Mitarbeiter*innen außerhalb ihrer rein funktionalen 
Rolle jenseits der Forschungs- und Entwicklungsabteilung einen neuen Ansatz im Per-
sonal- und Innovationsmanagement darstellt. Auch die Berücksichtigung der privaten 
Konsument*innenrolle stellt ein Novum für die betriebliche Praxis dar und ist gerade für 
größere Unternehmen mit formalisierten Innovationsprozessen und auch für Unterneh-
men mit technisch komplexen Produktionsprozessen eine besondere Herausforderung. 
Als förderliche Rahmenbedingungen einer solchen Mitarbeiter*innen-Integration wird 
eine offene partizipative Unternehmenskultur identifiziert. 
 
Die im zweiten Artikel untersuchte Beteiligung von Mitarbeiter*innen außerhalb ihrer 
funktionalen Rolle fließt als zentrale Anforderung in die im dritten Artikel (JCP 2019) 
konzipierte Innovationsmethode „Design Thinking für Nachhaltigkeit“ (DTN) ein. Eine 
solche Mitarbeiter-Integration berücksichtigt explizit das allgemeine Design Thinking-
Prinzip „Diversität des Innovationsteams“. Gleichzeitig erfüllt dieser Ansatz die Anforde-
rung bei der Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen, möglichst viele unterschiedli-
che Stakeholder im Innovationsprozess zu berücksichtigen. Die Ergebnisse des Artikels 
machen auch deutlich, dass es sinnvoll ist, das Wissen und die private Erfahrungen der 
nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen für den Innovationsprozess zu nutzen.  
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Auf diesen konzeptionellen Ergebnissen baut der vierte Artikel (GA 2019) auf, indem er 
die empfohlene Mitarbeiter*innen-Integration in offene Innovationsprozesse am Beispiel 
von DTN empirisch untersucht. Die in diesem Rahmen durchgeführten Workshops kön-
nen als nachhaltigkeitsbezogene Managementpraktiken dazu führen, dass Mitarbei-
ter*innen sich in das betriebliche CSR-Management freiwillig einbringen und sich 
dadurch in ihrer Nachhaltigkeits-Wirksamkeit gestärkt fühlen, was wiederum das Com-
mitment aller Mitarbeiter*innen positiv beeinflusst. Der fünfte Artikel (SMF 2020) belegt 
mittels einer online-repräsentativen Mitarbeiter*innen-Befragung die in der Literatur ge-
fundenen Hinweise (z.B. Lamm et al. 2015), dass die von den Mitarbeiter*innen wahrge-
nommene organisatorische Unterstützung bezüglich Nachhaltigkeit das Nachhaltigkeits-
empowerment positiv beeinflusst.  
 
Die Dissertation liefert auch Ergebnisse zu der speziellen Bedeutung einer Nachhaltig-
keitsorientierung von Mitarbeiter*innen als möglichen Treiber des CSR-Engagements. 
Es kann zusammenfassend belegt werden, dass der Spill-Over von Werten und Verhal-
ten vom Privatleben auf den Arbeitsplatz auch eine Relevanz für das CSR-Management 
besitzt. Die daraus entstehenden nachhaltigkeitsbezogenen Kompetenzen und intrinsi-
schen Motivationen stellen einen besonderen Wert im betrieblichen Humankapital dar. 
Unternehmen erhalten durch die Dissertation konkrete Hinweise und Werkzeuge, wie sie 
diese besonderen Potenzialträger*innen identifizieren (z.B. durch eine Mitarbeiter*innen-
Befragung) und fördern (z.B. durch eine Managementpraktik) können. Der erste Artikel 
(ERL 2013) zeigt, dass die Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter*innen ein mögli-
cher Faktor für eine gelingende Mitarbeiter*innen-Integration in CSR darstellt. Anhand 
des Mitarbeiter*innen-Typs „Sustainable Intrapreneur*in“ wird stellvertretend gezeigt, 
dass dieser Typ besonders motiviert und erfahren ist, um praktische Lösungen für sozia-
le oder ökologische Herausforderungen zu entwickeln. Der Artikel veranschaulicht auch, 
dass die vier Empowerment-Dimensionen nachhaltigkeitsorientierte Konsument*innen 
als Mitarbeiter*innen ermächtigen, sich als „Sustainable Intrapreneur*innen“ am Arbeits-
platz zu verhalten. Darüber hinaus werden förderliche Instrumente des Personalwesens 
für ein Empowerment dieser Mitarbeiter*innen-Gruppe erläutert. Der zweite Artikel (UWF 
2019) macht mit Hilfe einer qualitativen Untersuchung deutlich, dass Konsumerfahrun-
gen von Mitarbeiter*innen fruchtbare Beiträge zu Nachhaltigkeitsinnovationen leisten 
können und dies gilt sowohl für die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen als 
auch für die nachhaltige Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes. Auch im dritten Artikel 
(JCP 2019) kann gezeigt werden, dass die private Nachhaltigkeitsorientierung von Mit-
arbeiter*innen einen Mehrwert für die Qualität von Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse 
liefern kann. Die Ergebnisse aus der quantitativen empirischen Untersuchung (GA 2019) 
zeigen, dass die Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeiter*innen Einfluss auf das Teil-
nahmeinteresse an den DTN-Workshops besitzt. Die Motivation, sich an einer solchen 
nachhaltigkeitsbezogenen Managementpraktik freiwillig zu beteiligen, ist in der Gruppe 
der nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen signifikant stärker ausgeprägt als bei 
den nicht-nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen. Damit kann empirisch belegt 
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werden, dass die Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter*innen ein relevanter Faktor 
für die organisationale Umsetzung von CSR-Maßnahmen darstellt, obwohl dies ein No-
vum im Personalwesen darstellt und mit gewissen Risiken behaftet ist (ERL 2013, UWF 
2016). Da die Teilnahme an betrieblichen CSR-Maßnahmen häufig freiwilliger Natur ist, 
stellt sich die Frage, wie entsprechende Mitarbeiter*innen in Organisationen gefunden 
werden können. Die im Rahmen des IMKoN-Projektes entwickelte und im vierten und 
fünften Artikel benutzte Skala zur Bestimmung der Nachhaltigkeitsorientierung von Mit-
arbeiter*innen stellt im Ergebnis ein valides Werkzeug dar, diese Potenzialträger*innen 
in Organisationen mittels Befragung zu identifizieren. Mit Hilfe des fünften Artikels (SMF 
2020) kann darüber hinaus empirisch belegt werden, dass die Nachhaltigkeitsorientie-
rung von Mitarbeiter*innen eine bedeutsame individuelle Vorbedingung für die emotiona-
le und kognitive Bewertung von CSR-Initiativen darstellt. Die Ergebnisse der durchge-
führten Strukturgleichungsanalyse veranschaulichen, dass die Auswirkungen des psy-
chologischen Nachhaltigkeitsempowerments auf die personalpolitischen Erfolgsindikato-
ren Job-Zufriedenheit und Commitment maßgeblich über die nachhaltigkeitsorientierte 
Werthaltung der Mitarbeiter*innen moderiert wird. In der Gruppe der nachhaltigkeitsori-
entierten Mitarbeiter*innen ist der positive Effekt signifikant stärker ausgeprägt als in der 
Gesamtgruppe. Der Effekt ist bei den nicht-nachhaltig-keitsorientierten Mitarbeiter*innen 
so gering ausgeprägt, dass sich die Job-Zufriedenheit und das Commitments in dieser 
Gruppe nicht auf das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment zurückführen lässt. 
 
Reaktionen (Effekte) des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 
 
Die Dissertation legt bei den Effekten des psychologischen Nachhaltigkeitsempower-
ments einen Fokus auf die Erfolgsindikatoren im Personalwesen. Die beiden konzeptio-
nellen Artikel (ERL 2013, UWF 2016) stellen Erkenntnisse aus der Literatur bereit, wel-
che positiven Auswirkungen CSR-Maßnahmen auf personalpolitische Erfolgskennzahlen 
haben können, wie z.B. dem Zuwachs an Job-Zufriedenheit und Mitarbeiter*innen-
Bindung (ERL 2013). Diese Effekte können wiederum dazu führen, dass Mitarbei-
ter*innen sich freiwillig als authentische Markenbotschafter*innen für das Unternehmen 
engagieren. Dadurch kann das Risiko des Greenwashing-Vorwurfs minimiert und die 
CSR-Reputation des Unternehmens gesteigert werden. Desweiteren kann durch das 
aktive Einbinden von Mitarbeiter*innen in Nachhaltigkeitsaktivitäten die Chance entste-
hen, die CSR-Performance positiv zu beeinflussen, insbesondere dadurch, dass konkre-
te Nachhaltigkeitsinnovationen durch die Mitarbeiter*innen entwickelt werden (ERL 
2013). Die Chancen-Risiken-Bewertung auf Basis der empirischen Erkenntnisse aus 
dem zweiten Artikel (UWF 2016) zeigt, „dass entsprechende Maßnahmen zu einer Iden-
tifikationssteigerung mit dem Unternehmen beitragen können und sich die Wertschät-
zung gegenüber den Mitarbeitern sowie Authentizität und Gemeinschaftlichkeit fördern 
lassen. Risiken wurden insbesondere in einer möglichen Bevormundung und Überforde-
rung der Mitarbeiter gesehen. Auch wurde befürchtet, dass Mehrarbeit entstehen könne. 
Zu Frustration könne es kommen, wenn Ideen nicht umgesetzt werden“ (UWF 2016: 68). 
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Mit der Dissertation kann vor allem durch die beiden empirischen Artikel (GA 2019 und 
SMF 2020) nachgewiesen werden, dass das um Nachhaltigkeit erweiterte Empower-
ment-Konstrukt analog zu dem herkömmlichen Modell ebenfalls positive Auswirkungen 
auf die Mitarbeiter*innen-Zufriedenheit und das Commitment besitzt. Der vierte Artikel 
(GA 2019) belegt, dass selbst ein Teil-Empowerment über die einzelne Dimension 
„Nachhaltigkeits-Wirksamkeit“ zu einer nachweislichen Förderung des Commitments 
führt, das wiederum einen Beitrag zur Bindung von qualifizierten Mitarbeiter*innen leis-
tet. Dieser Effekt gilt insbesondere für die Gruppe der nachhaltigkeitsorientierten Mitar-
beiter*innen als mögliche Promotor*innen der nachhaltigen Entwicklung im Unterneh-
men. Weitere Ergebnisse machen deutlich, dass die Nachhaltigkeitsorientierung der 
Mitarbeiter*innen einen signifikanten moderierenden Effekt auf diesen Zusammenhang 
besitzt (SMF 2020). Mit diesen Artikeln können Erkenntnisse aus der Literatur, dass die 
Mitarbeiter*innen-Integration in CSR zu einer Steigerung des Commitments führen kann 
(z.B. Brammer et al. 2007, Collier & Esteban 2007, Rupp et al. 2006, Asrar-ul-Haq et al. 
2017), empirisch bestätigt werden. 
 
Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse dieser Dissertation, dass durch die Ver-
schmelzung von CSR- und HR-Management über die Integration von Mitarbeiter*innen 
in CSR-Maßnahmen konkrete Chancen für den Wettbewerb um talentierte Mitarbei-
ter*innen entstehen. Für die Herausforderung bei der bereichsübergreifenden Veranke-
rung von Nachhaltigkeit in Organisationen benennen die Einzelpublikationen förderliche 
individuelle und organisationale Rahmenbedingungen und konkrete Maßnahmen, auch 
an der Schnittstelle zum Innovationsmanagement als einen weiteren Erfolgsfaktor für 
eine nachhaltige Unternehmensführung. Auf der individuellen Ebene macht diese Arbeit 
deutlich, dass psychologische Aspekte der Mitarbeiter*innen-Integration in CSR eine 
besondere Relevanz besitzen, insbesondere im Kontext eines werte- und identitätsbe-
zogenen Diskurses bei nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen. Die vorliegende 
Arbeit hebt auch die besondere Bedeutung der organisationalen Unterstützung hervor, 
die einen maßgeblichen Einfluss auf das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment 
als emotionale und kognitive Bewertung der CSR-Maßnahmen durch die Mitarbei-
ter*innen besitzt. Im folgenden Kapitel sollen aus den Ergebnissen Empfehlungen für 
Unternehmen und Wissenschaftler*innen abgeleitet werden. 
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4.	Empfehlungen	für	die	unternehmerische	Praxis	und	die	Wissenschaft	

4.1.	Impulse	für	die	nachhaltige	Organisationsentwicklung	
 
Die vorliegende Arbeit stellt heraus, dass es unterschiedliche Chancen und Risiken bei 
dem psychologischen Nachhaltigkeitsempowerment von Mitarbeiter*innen gibt. In die-
sem Abschnitt soll aufgezeigt werden, wie Unternehmer*innen und Manager*innen die 
Chancen im betrieblichen Alltag nutzen können bei gleichzeitiger Reduzierung möglicher 
Risiken. Aus Sicht des Autors ist es dabei zielführend, die privaten nachhaltigkeitsbezo-
genen Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter*innen als wertvolle 
betriebliche Ressource für die zukunftsfähige Transformation von Unternehmen anzuer-
kennen. Im Sinne eines nachhaltigkeitsorientierten Talent-Managements sollte daher die 
systematische Identifizierung, Rekrutierung, Entwicklung, Bindung und Positionierung 
dieser nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen als Potenzialträger*innen einen ho-
hen Stellenwert im Personalwesen erhalten. Zur Identifizierung dieser Nachhaltigkeitsta-
lente in der Organisation können folgende, um Nachhaltigkeitsaspekte angepasste, 
HRM-Instrumente dienlich sein: Mitarbeiter*innen-Befragung mit konkreten Fragen zur 
individuellen Nachhaltigkeitsorientierung (z.B. mit Hilfe der in dieser Dissertation entwi-
ckelten Skala), Einladungen zu einem offenen Austausch (z.B. in Form von Arbeitsgrup-
pen), der persönliche Dialog (z.B. in Mitarbeiter*innen-Gesprächen) oder die Gestaltung 
von Ideen-Wettbewerben (z.B. in Form von DTN-Innovationsworkshops). Bei der Rekru-
tierung dieser besonderen Mitarbeiter*innen-Gruppe ist es sinnvoll, das Thema „Einbrin-
gen von privaten Nachhaltigkeitserfahrungen am Arbeitsplatz“ explizit in Stellenaus-
schreibungen zu formulieren oder in Vorstellungsgesprächen zu thematisieren. Auch die 
kommunikative Darstellung der unternehmerischen CSR-Performance bzw. das Heraus-
stellen des sozial-ökologischen Engagements der Mitarbeiter*innen kann dazu führen, 
dass die Arbeitgeberattraktivität für potenzielle Mitarbeiter*innen aus diesem Segment 
steigt. Für die Kompetenzentwicklung dieser Mitarbeiter*innen können konkrete Aus- 
und Weiterbildungsangebote wie z.B. DTN-Innovationsworkshops empfehlenswerte 
Maßnahmen sein, um das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment zu fördern. 
Auch Trainings und Schulungen zur Steigerung der persönlichen und fachlichen Nach-
haltigkeitskompetenzen stellen eine geeignete Maßnahme zur Qualifizierung der Mitar-
beiter*innen dar. Um diese Mitarbeiter*innen und ihr Engagement für die nachhaltige 
Entwicklung mehr wertzuschätzen, ist es angeraten, dieser Gruppe und ihren sozialen 
und ökologischen Aktivitäten, privat wie beruflich, mehr Sichtbarkeit im Unternehmen zu 
geben. Dies kann durch interne Kommunikationsmaßnahmen geschehen, die z.B. re-
gelmäßig über das Engagement dieser Mitarbeiter*innen berichten.  
 
Aus dem Geschriebenen wird deutlich, dass die Unterstützung durch die Organisation 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment dar-
stellt. Unternehmen müssen aus Sicht des Autors den organisationalen Rahmen schaf-
fen und entsprechende Ressourcen zur Verfügung stellen, damit das Mitarbeiter*innen-
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Engagement hinsichtlich Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz ermöglicht bzw. erleichtert wird. 
Dies könnte z.B. dadurch geschehen, dass Mitarbeiter*innen für eine bestimmte Zeit von 
ihren formellen Arbeitsaufgaben freigestellt werden, um neue Nachhaltigkeitsinitiativen 
zu entwickeln und umzusetzen (z.B. durch Corporate Volunteering). Ein weiterer rele-
vanter Faktor bei der organisatorischen Unterstützung ist das Thema Führung. Der Autor 
sieht in der Unterstützung durch Führungskräfte einen wichtigen Faktor für das psycho-
logische Nachhaltigkeitsempowerment, obwohl dieser Aspekt im derzeitigen Rahmen-
werk nicht explizit berücksichtigt wird. 
 
Wichtig bei allen Maßnahmen in diesem Feld an der Schnittstelle zwischen Privatleben 
und Arbeit ist das Herausstellen der Freiwilligkeit, um das Risiko der Reaktanzen seitens 
der Mitarbeiter*innen zu verringern. Das gilt insbesondere für Mitarbeiter*innen, die kei-
ne ausgeprägte Nachhaltigkeitsorientierung besitzen. Darüber hinaus ist es empfeh-
lenswert, die strategische Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit aus Sicht der Unter-
nehmensleitung und der Führungskräfte zu betonen, um zeitliche und finanzielle Res-
sourcen leichter bereitstellen zu können.  
 

4.2.	Ansätze	für	die	weitere	wissenschaftliche	Forschung	
 
Da es sich bei der bereichsübergreifenden Verankerung von Nachhaltigkeit in Organisa-
tionen um eine komplexe Herausforderung in der Unternehmensführung handelt, kann 
die vorliegende Dissertation nur erste wissenschaftliche Erkenntnisse liefern. Das in die-
ser Dissertation entwickelte und empirisch getestete Modell des psychologischen Nach-
haltigkeitsempowerments am Arbeitsplatz stellt daher lediglich einen ersten Schritt dar, 
um einen relevanten organisationspsychologischen Ansatz im Kontext einer nachhalti-
gen Organisationsentwicklung wissenschaftlich zu untersuchen. Das im fünften Artikel 
vorgestellte Rahmenwerk deckt z.B. nur einige durch die Meta-Analyse von Seibert et al. 
(2011) vorgeschlagenen Determinanten und Effekte ab. Hier wäre es empfehlenswert, 
das vorliegende Rahmenwerk entsprechend zu erweitern. Dabei sollte insbesondere bei 
den Determinanten die Rolle von Führungskräften stärker analysiert werden, für deren 
Relevanz viele Hinweise in der Literatur zu finden sind (z.B. Du et al. 2013, Gond et al. 
2011, Angus-Leppan et al. 2010, Baumgartner 2009). Eine weitere Limitierung des in 
dieser Dissertation vorgestellten Modells ist, dass darin ausschließlich das individuelle 
psychologische Empowerment und nicht das Team-Empowerment betrachtet wurde. Da 
CSR-Management auch immer in unternehmenskulturelle Diskurse eingebettet ist, könn-
te die Erforschung des Team-Empowerments einen weiteren wichtigen Erkenntnisweg 
darstellen, um die Rolle und Bedürfnisse der einzelnen Mitarbeiter*innen auch im Kon-
text der Anforderungen von Arbeitsgruppen zu erklären. Bezüglich der Auswirkungen 
des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments wäre es empfehlenswert auch ver-
haltensbezogene Effekte, wie z.B. die Auswirkungen auf die Innovationsfähigkeit von 
Mitarbeiter*innen oder des sogenannten Organisational Citizenship Behaviours (OCB), 
zu untersuchen. Darüber hinaus gibt es weiteres Erkenntnispotenzial bei der Betrach-
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tung der Wechselwirkungen des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments mit 
seinen Determinaten und Effekten auf der Ebene der einzelnen Dimensionen. Obwohl 
das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment in dieser Dissertation als zusammen-
gefasstes eindimensionales Konstrukt zweiter Ordnung im additiven Zusammenspiel 
seiner Dimensionen verstanden wird, gibt es auch andere Ansätze (z.B. Kraimer et al. 
1999), welche die Determinanten und Effekte der einzelnen Dimensionen unabhängig 
voneinander berücksichtigen. Einen ersten Schritt in diese Richtung unternimmt der drit-
te Artikel (GA 2019) mit der singulären Betrachtung der Auswirkungen von der Dimen-
sion Nachhaltigkeits-Wirksamkeit auf das Commitment. Hier könnten Analysen auf der 
Ebene anderer einzelner Dimensionen einen weiteren aufschlussreichen Weg für zu-
künftige Forschungen liefern, insbesondere für die Umsetzung mitarbeiter*innen-
zentrierter CSR-Interventionen in Organisationen. Ein weiteres Forschungsfeld, welches 
durch diese Dissertation nur angerissen werden konnte, ist der Zusammenhang zwi-
schen dem psychologischen Nachhaltigkeitsempowerment und der Innovationsmethode 
Design Thinking für Nachhaltigkeit (DTN). Es konnte zwar gezeigt werden, dass diese 
als Beispiel einer nachhaltigkeitsbezogenen Managementpraktik eine förderliche Maß-
nahme zur Mitarbeiter*innen-Integration in CSR darstellt, insbesondere für die Gruppe 
der nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen. Die Dissertation liefert aber keine Er-
kenntnisse darüber, wie sich andere betriebliche Managementpraktiken im Allgemeinen 
und andere Innovationsmethoden im Speziellen in dieses Themenfeld einfügen würden. 
Daher wird abschließend empfohlen, mögliche weitere Untersuchungen durchzuführen, 
bei denen andere betriebliche Interventionen als Determinante des psychologischen 
Nachhaltigkeitsempowerments getestet werden. Auch wäre es für den Innovationsbe-
reich angeraten, DTN mit anderen Innovationsmethoden als Maßnahme zur Mitarbei-
ter*innen-Integration in CSR zu vergleichen.  
 
Zusammenfassend wird deutlich, dass es sich bei dem in dieser Dissertation entwickel-
ten psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments nur um eine erste Version eines 
neuen Konstrukts in der Micro-CSR-Forschung handeln kann. Der Autor hofft, dass sei-
ne Vorarbeit bei anderen Wissenschaftler*innen Interesse weckt, das Modell aufzugrei-
fen und es in anderen Kontexten und aus neuen Blickwinkeln konzeptionell und metho-
disch weiterzuentwickeln.  
	 	



	 32 

5.	Fazit	und	Danksagung 
 
Mit diesem Rahmentext wurden die fünf Einzelpublikationen zum psychologischen 
Nachhaltigkeitsempowerment von Mitarbeiter*innen am Arbeitsplatz in einem Dokument 
zusammenfassend dargestellt, miteinander in Beziehung gesetzt und diskutiert. Nach 
der konzeptionellen Verortung der Einzelpublikationen in einem größeren wissenschaftli-
chen Kontext wurden die Forschungsstände an den Schnittstellen zwischen Nachhaltig-
keits- und Personalmanagement dargelegt. Dies führte die Arbeit in den Bereich der 
Organisationspsychologie, die sich mit den Wechselwirkungen von Individuen und Or-
ganisationen befasst. Anhand eines in dieser Disziplin etablierten Konstrukts, dem psy-
chologischen Empowerment am Arbeitsplatz, konnte u.a. die Bedeutung einer individuel-
len Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter*innen für das CSR-Management verdeut-
licht werden. Die Anpassungen des Empowerments um nachhaltigkeitsorientierte Attri-
bute schaffte die Grundlage zur Entwicklung des für diese Dissertation zentralen theore-
tischen Rahmenwerks: Psychologisches Nachhaltigkeitsempowerment am Arbeitsplatz. 
Die auf den konzeptionellen Artikeln aufbauenden empirischen Publikationen lieferten 
erste bedeutsame Ergebnisse für Theorie und Praxis. Neben der Darstellung möglicher 
Chancen und Risiken einer solchen wert- und identitätsorientierten Mitarbeiter*innen-
Integration wurden insbesondere im letzten Teil konkrete Maßnahmen für den unter-
nehmerischen Alltag vorgeschlagen. Auch wurden Anregungen für weitere Forschungs-
felder innerhalb der Wissenschaft gegeben.  
 
Die in der Dissertation präsentierten Inhalte, Ergebnisse und Empfehlungen wurden im-
mer vor dem Hintergrund der beiden eingangs formulierten großen Herausforderungen 
in der Wirtschaft dargestellt: Die bereichsübergreifende Verankerung von Nachhaltigkeit 
in Organisationen und der „War for talents“. Bei diesen beiden Themenfeldern handelt 
es sich um komplexe Herausforderungen, für die es keine einfachen und voneinander 
getrennten Insellösungen gibt. Es wurde in der Dissertation auch angesprochen, dass 
der Wandel zu einer nachhaltigen Wirtschaft weit über die Veränderung von individuellen 
Verhaltensweisen von Mitarbeiter*innen und der Bereitstellung von organisationalen 
Ressourcen hinausgeht. Hierbei geht es im Kern um die Frage „Was ist der Sinn des 
Wirtschaftens?“. Wenn die Tragweite dieser Frage bewusst wird, wird deutlich, dass die 
vorliegende Dissertation nur einen kleinen Erklärungsbeitrag zur Beantwortung dieser 
zentralen Frage leisten kann. Die Arbeit greift dabei das aktuelle Thema „Sinnsuche in 
der Arbeit“ auf und gibt konkrete Anregungen dazu, wie bzw. durch wen diese großen 
Fragen der nachhaltigen Entwicklung der Wirtschaft vielversprechend beantwortet wer-
den können: Durch die Integration von Mitarbeiter*innen als wohl wichtigste Anspruchs-
gruppe im Unternehmen. Um diese besonderen Stakeholder zu erreichen und zu aktivie-
ren, braucht es in Organisationen einen kontinuierlichen bereichs- und hierarchieüber-
greifenden Diskurs über die Ziele der nachhaltigen Entwicklung und die Rolle der Wirt-
schaft, wie sie z.B. in den Sustainable Development Goals der Vereinten Nationen 2015 
festgeschrieben wurden. Dieser Austausch sollte sich um den konkreten Beitrag des 
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spezifischen Unternehmens bzw. seiner Mitarbeiter*innen drehen. Denn auch hier gilt, 
dass es keine universellen Lösungen gibt, sondern es braucht konkrete Antworten von 
Menschen, die individuelle Herausforderungen in ihrer Organisation lösen möchten. Um 
die interne Diskussion über die Rolle der Wirtschaft bzw. des eigenen Unternehmens bei 
der zukunftsfähigen Entwicklung anzuregen und aufrechtzuerhalten, können die in der 
Dissertation angesprochenen nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen als Change 
Agents eine besondere Rolle spielen. Bei der abschließenden Reflexion der Tragweite 
einer Transformation des Wirtschaftslebens können die in der vorliegenden Arbeit unter-
suchten Themen jedoch nur einen kleinen Teil der potenziellen Lösung darstellen. Ne-
ben diesen mikro-ökonomischen Initiativen sieht der Autor auch die Notwendigkeit eines 
anderen rechtlich verbindlichen Rahmens für Organisationen. Volkswirtschaftliche Maß-
nahmen, z.B. steuerrechtliche Interventionen, könnten eine weitere Motivation für Unter-
nehmen schaffen, sich für die nachhaltige Entwicklung zu engagieren. 
 
Der Autor hofft, dass diese bescheidenen Impulse bei den Leser*innen auf fruchtbaren 
Boden fallen und so eine Inspiration entstehen kann, um die nachhaltige Organisations-
entwicklung zu gestalten. Dabei sollten sich die Leser*innen fragen, welche konkrete 
Herausforderung sie in ihrer „Berufung“ lösen wollen, welchen Beitrag sie persönlich 
leisten wollen. Neben dieser individuellen Motivations- und Sinnfrage sollte auch die 
Frage gestellt werden, welche Kompetenzen sie dafür schon besitzen bzw. noch benöti-
gen und welche beruflichen Freiheiten ihnen seitens ihrer Organisation eingeräumt wer-
den sollten, um eine hohe Wirksamkeit im „Business Case“ zu erzielen. So könnte das 
psychologische Nachhaltigkeitsempowerment am Arbeitsplatz mit Leben gefüllt werden, 
um den notwendigen Kulturwandel in Organisationen voran zu treiben. Als letzten inhalt-
lichen Impuls möchte der Autor seine Arbeit abschließen, indem er die eingangs erwähn-
te Formel des World Business Council for Sustainable Development aus dem Jahre 
2005 aufgreift und entsprechend der gewonnenen Erkenntnisse folgendermaßen um-
formuliert: CSR + HR > PR. Damit soll ausgedrückt werden, dass ein Zusammenspiel 
von CSR und HR mehr als reine Öffentlichkeitsarbeit bewirken kann, nämlich einen Bei-
trag für die Entwicklung von kompetenten und motivierten Mitarbeiter*innen als Motor 
der notwendigen Transformation im ökonomischen System.   
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6.	Darstellung	des	Eigenanteils	an	den	Einzelpublikationen	
 
Nachfolgend werden die in Co-Autorenschaft entstandenen Artikel aufgeführt. Dies be-
inhaltet sowohl die Namen der beteiligten Wissenschaftler*innen als auch eine kurze 
Darstellung des Eigenanteils gemäß § 2 Abs. 4 der aktuellen Promotionsordnung der TU 
Berlin. 
 
 

• Schrader, U., Harrach, C. (2013). Empowering Responsible Consumers to be 
Sustainable Intrapreneurs. In: Schrader et al. (Hrsg.): Enabling Responsible Living, 181-
192 (ERL 2013). 

 
Die erste Publikation dieser Dissertation basiert auf einer Präsentation, die Christoph 
Harrach im Rahmen der 2. Internationalen PERL Konferenz zum Thema “Beyond Con-
sumption Pathways to Responsible Living” am 19. März 2012 an der Technischen Uni-
versität Berlin gehalten hat. Auf Grundlage dieses Vortrags entwickelte Christoph 
Harrach gemeinsam mit Ulf Schrader einen theoretischen Rahmen für die Verbindung 
von CSR- und HRM-Management. Christoph Harrach war insbesondere für das Thema 
„Intrapreneurship“ und „Empowerment“ verantwortlich. Ulf Schrader für die Themen 
„Green-Work-Life-Balance“ und die Zusammenfassung der Themen in das verbindende 
Konzept des „Sustainable Intrapreneurs“ sowie die Einordnung in etablierte HRM-
Instrumente. Die Schreibarbeit wurde nahezu in gleichem Umfang von beiden Autoren 
geleistet.      

 
 
• Muster, V., Schrader, U., Blazejewski, S., Schäfer, M., Buhl, A., Harrach, C., Schmidt-

Keilich, M., Süßbauer, E. (2016). Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nach-
haltigkeitsinnovationsprozesse. UmweltWirtschaftsForum, 24(4), 417-421 (UWF 2016). 
 
Der zweite Artikel fasst die Erkenntnisse der Bestandsaufnahme des vom BMBF (Bun-
desministerium für Bildung und Forschung) finanzierten Verbundprojekts IMKoN (In-
tegration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse) zu-
sammen. Die Arbeit wurde hauptsächlich von Viola Muster geschrieben und koordiniert. 
Christoph Harrach war im Vorfeld maßgeblich an den konzeptionellen Grundlagen des 
Forschungsprojektes, der inhaltlichen Ausgestaltung des Förderantrags und der Akquise 
der acht Unternehmen als Praxispartner beteiligt. Damit liegt der substanzielle Beitrag 
des Eigenanteils in der Entwicklung des Projektdesigns als Basis der Publikation. Bei 
der operativen Umsetzung der qualitativen Bestandsaufnahme leistete Christoph 
Harrach einen maßgeblichen Beitrag an der Planung, der Durchführung und Auswertung 
der Bestandsaufnahme. Dabei lag ein inhaltlicher Fokus auf dem Forschungsschwer-
punkt „Empowerment von nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiter*innen“, den Christoph 
Harrach in dem Projekt verantwortete. 
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• Buhl, A., Schmidt-Kelich, M., Muster, V., Blazejwski, S., Schrader, U., Harrach, C., 
Schäfer, M., Süßbauer, E. (2019). Design thinking for sustainability: Why and how de-
sign thinking can foster sustainability-oriented Innovation Development. Journal of Clea-
ner Production, 231, 10: 1248-1257. (Abkürzung im Folgenden: JCP 2019) 
  
Die dritte Publikation ist ebenfalls im Rahmen des vom BMBF (Bundesministerium für 
Bildung und Forschung) finanzierten Verbundprojekts IMKoN entstanden. Der Artikel 
wurde von der Erstautorin Anke Buhl mit Unterstützung des Zweitautors Marc Schmidt-
Keilich geschrieben. Die Koordination des gesamten formellen und inhaltlichen Veröf-
fentlichungsprozesses einschließlich der Überarbeitung nach den Reviewer-Feedbacks 
lag primär bei Anke Buhl mit maßgeblicher Beteiligung von Marc Schmidt-Keilich. Chris-
toph Harrach hat dabei analog zu dem dritten Artikel einen substanziellen Beitrag geleis-
tet, indem er die vorgestellte Methode „Design Thinking for sustainability“ maßgeblich 
konzeptionell mitentwickelt hat und deren Erprobung und Evaluation bei den Unterneh-
menspartnern operativ begleitet hat. Dabei lag sein inhaltlicher Schwerpunkt auf seiner 
Forschungsperspektive rund um die Integration von nachhaltigkeitsorientierten Mitarbei-
ter*innen. Dabei gewonnene Erkenntnisse flossen als eine mögliche Determinante zur 
Gewinnung von Teilnehmer*innen für solche Workshops in den Artikel ein. Darüber hin-
aus begleitete Christoph Harrach gemeinsam mit der restlichen Forschungsgruppe die 
Erstautorin als interne Reviewer bei der Artikelerstellung. 
 
 

• Harrach, C., Schrader, U., Buhl, A. (2019). Design thinking for sustainability: Mit Design 
Thinking Nachhaltigkeitsempowerment von Mitarbeiter(inne)n am Arbeitsplatz fördern. 
In: Becke, G. (Hrsg.): Gute Arbeit und ökologische Innovationen. Perspektive nachhalti-
ger Arbeit in Unternehmen und Wertschöpfungsketten (GA 2019). 

 
Der vierte Artikel wurde auf Grundlage eines gemeinsamen Vortrags von Ulf Schrader 
und Christoph Harrach beim Verbund- und Netzwerktreffen „NaGut – Nachhaltig Gut 
Arbeiten“ an der Universität Bremen am 17. Februar 2017 erstellt. Die Inhalte basieren 
ebenfalls auf Ergebnissen aus dem Forschungsprojekt „IMKoN“. Der Eigenanteil bei 
dieser Publikation besteht aus einem wesentlichen Beitrag bei der Entwicklung des 
grundlegenden Konzeptes für die „IMKoN-Methode“. Das in diesem Kontext abgeleitete 
Forschungsdesign zur Überprüfung der Wirksamkeit dieser neuen Methode lag schwer-
punktmäßig in der Verantwortung von Christoph Harrach. Dazu zählte die Entwicklung 
einer quantitativen Pre-Post-Mitarbeiter*innen-Befragung, der dazu notwendigen Erhe-
bungsinstrumente sowie die Durchführung und Auswertung der empirischen Analyse. 
Als Erstautor verfasste Christoph Harrach den ersten Entwurf des Artikels und leitete 
den internen Abstimmungsprozess mit den beiden Co-Autor*innen. Darüber hinaus ko-
ordinierte Christoph Harrach den formellen und inhaltlichen Review-Prozess mit dem 
Herausgeber der Publikation.    
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place: Determinants and effects. NachhaltigkeitsManagementForum | Sustainability Ma-
nagement Forum. https://doi.org/10.1007/s00550-020-00505-1 (SMF 2020). 

 
Der fünfte und abschließende Artikel und das darin beschriebene integrierte Rahmen-
werk „Psychologisches Empowerment am Arbeitsplatz“ wurde maßgeblich von Christoph 
Harrach konzipiert. Dies stellte die Grundlage einer repräsentativen Mitarbeiter*innen-
Befragung dar, die federführend von Christoph Harrach konzipiert und umgesetzt wurde. 
Die dazu notwendige Entwicklung der Erhebungsinstrumente, die Datenerhebung, -
aufbereitung und Analyse in Form eines Strukturgleichungsmodells wurde im überwie-
gendem Maße von Christoph Harrach geleistet. Methodische Unterstützung und Feed-
back zur Empirie erhielt der Erstautor von der Zweitrautorin Sonja Geiger. Christoph 
Harrach war auch für die Ergebnisinterpretation und das Verfassen der ersten Version 
des Manuskriptes verantwortlich. Er koordinierte sowohl die interne Überarbeitung der 
Publikation mit seinen Co-Autor*innen als auch den externen Prozess der Einreichung 
und die inhaltliche Abstimmung mit dem Reviewern des Journals.   
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2. Einzelpublikationen 
 

2.1. Empowering Responsible Consumers to be Sustainable Intrapreneurs 
 
Schrader, U., Harrach, C. (2013). in U. Schrader et al. (eds.), Enabling Responsible 
Living, 181-192. 
 

Abstract. Responsible consumers are often employees, spending more time in their 
professional life than in their private life. Many of them are willing to live up to private 
values, attitudes and experiences during working hours as well. Some even would like to 
act as sustainable intrapreneurs and pull and push colleagues and management towards 
increased sustainability of their organisation. Empowering responsible consumers to act 
as sustainable intrapreneurs has the potential to support job satisfaction and retention, 
i.e. typical goals of human resource management (HRM). It can in addition prevent that 
corporate social responsibility (CSR) is considered to be greenwashing only. In this pa-
per we will show – after a short introduction – how private life and working life generally 
interact with each other. Then, we will concentrate on the outside-in spill over effects, i.e. 
on how private responsible behaviour might be utilized by HRM and CSR management. 
For that purpose, we will first present the concept of sustainable intrapreneurship and 
then the determinants of psychological empowerment. We combine these two by show-
ing how relevant HRM measures might create and increase empowerment for sustaina-
ble intrapreneurship. After that, we will discuss chances and risks of this approach be-
fore we finally give some conclusions for managers and researchers. 

Keywords: responsible consumers, Corporate Social Responsibility (CSR), 
empowerment, human resource management (HRM), intrapreneurship, Lifestyle of 
Health and Sustainability (LOHAS) 

1. Introduction 

This work has been inspired by the formula “CSR – HR = PR” which was first published 
in a report by the World Business Council for Sustainable Development (2005). The au-
thors highlight the importance of human resource (HR) management and the creation of 
an internal bottom-up process in order to develop a credible Corporate Social Responsi-
bility (CSR) management. An employee-driven CSR management has a greater chance 
to avoid the image of “greenwashing” than a purely management-driven approach:  

“If employees are not engaged, Corporate Social Responsibility becomes an 
exercise in public relations. The credibility of an organisation will become damaged 
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when it becomes evident that a company is not ‘walking the talk’” (World Business 
Council for Sustainable Development 2005).  

In the past, CSR was often regarded as a concept with relevance for marketing or prod-
uct development only. To integrate CSR fully in an organisation requires contributions 
from people across all functions and departments (World Business Council for Sustaina-
ble Development 2005). Consequently, authors like Boudreau (2003) have claimed that 
“Sustainability … must become a part of HRM”. Today, the topic of sustainability has 
eventually reached many human resource management departments (Ehnert 2009), but 
still it is usually restricted to “HR policies and practices, such as child labour, worker rep-
resentation, health and safety” (Boudreau 2003). These are important issues, but there 
is a much greater potential if HRM and sustainability were linked more comprehensively.  
 
An important step in that direction would be to consider employees not only in their role 
as workers but with regard to their whole living, including private experiences, values 
and attitudes connected to sustainability (Muster and Schrader 2011). Thus, “green” or 
“sustainable” HR managers should be aware that at least some of the employees they 
deal with are people who try to practice sustainable consumption in their private life. In 
surveys like the Eurobarometer, more than 90 % of the respondents declare that they 
are interested in environmental issues (European Commission 2011). The World Values 
Survey (2010) also shows high levels of acceptance for sustainability oriented values on 
a global level. Even when a social desirability bias is taken into account it is obvious that 
sustainability orientation is no longer restricted to a small niche of eco-pioneers. Not only 
sustainability marketing but also HRM could build on this relevant and growing segment 
of people. This points to an important link between responsible private living, The Part-
nership for Education and Research about Responsible Living (PERL) usually deals 
with, and working life.  
 
Employees acting as responsible consumers in private life might have or could develop 
the willingness, the ability and the freedom to foster sustainability within their corpora-
tions by pulling and pushing colleagues and managers. If so, they are empowered to act 
as sustainable intrapreneurs. 
 
This paper will discuss the concept, the implementation, and possible effects of the em-
powerment of responsible consumers to be sustainable intrapreneurs.  
 
In the following we will first clarify, how private life and working life generally interact with 
each other and how this could be fertilized by HR and CSR management. After that we 
will show how a stronger influence of sustainable private life on working life could be 
generated by clarifying the concepts “sustainable intrapreneurs” and “empowerment of 
responsible consumers as employees”. Then, we will present a synopsis of possible 
chances and risks and finally propose conclusions for management and research. 
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2. Interdependencies of Private Life and Working Life 

Work-life research in the fields of sociology and HRM has shown that the different life 
spheres and roles of employees are interdependent (e.g. Edwards and Rothbard 2000; 
Kanter 1977; Lambert 1990). Challenges and experiences related to working life can 
influence the private life and vice versa. Numerous studies on work-life-balance (WLB) 
reflect on these interdependencies. They present measures how both life sphere can be 
balanced – in favour of companies and employees alike (e.g. Kossek and Lambert 2005; 
Ryan and Kossek 2008). However, up to now sustainability aspects have been neglect-
ed in WLB research (Muster and Schrader 2011). 

 
Similarly, research about sustainable consumption has hardly considered the influ-

ence of and on work behaviour. An exception is the study by Berger and Kanetkar 
(1995), which has shown, that successful recycling programmes at work can have a pos-
itive spillover effect on private recycling behaviour at home. However, this effect at home 
was not the goal but a positive collateral effect of the CSR activity. Other studies have 
concentrated on negative effects of modern working life on sustainable consumption 
(e.g. Reisch 2001; Muster 2012). 

 
Against this background, Muster and Schrader (2011) proposed the concept of a 

green work-life-balance which includes measures to consciously stimulate sustainability 
related spillover effects between the two life spheres. In this context, spillover effects can 
occur either “inside-out” or “outside-in” (see figure 1). 

 

 
Figure 1: Interdependencies of Private Life and Working Life (according to Muster and Schrader 2011) 

Muster (2011) focused on the inside-out perspective and analyzed how the workplace 
could be better developed as a place to learn for sustainable consumption. This paper 
now focusses on the outside-in perspective and will show, how the employer and the 

as social intrapreneurs
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with sustainable lifestyles
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employee could profit from better integrating private values, attitudes, and experiences 
into working life. Employees with sustainable lifestyles who are successful in generating 
the described outside-in spillover effect for themselves and others can be described as 
sustainable intrapreneurs. 

3. Sustainable Intrapreneurs 

Based on an extensive review of existing intrapreneurship definitions, Antoncic and 
Hisrich come to the conclusion that the most common description of the concept is “en-
trepreneurship within an existing organization” (Antoncic and Hisrich 2003: 9), i.e. acting 
like an innovative owner-manager and not like a risk-avoiding clerk. The idea of intrapre-
neurship goes back to the year 1978, when Gifford and Elizabeth Pinchot wrote a paper 
titled “Intra-Corporate Entrepreneurship”. In that paper the authors argue that the large 
corporations are too big to be innovative and that a “free market entrepreneurship within 
the corporate organization” (Pinchot and Pinchot 1978) is demanded. This would ulti-
mately lead to a “social invention of considerable importance, both for the individuals in 
it, and for the productivity and responsivity of the corporation” (Pinchot and Pinchot 
1978). 
 
In their research paper, Pinchot and Pinchot already refer to a “new class of information 
and idea handlers” (Pinchot and Pinchot 1978) in corporations, whose “achievement 
needs are not primarily for money, but for having their ideas acknowledged and used” 
(Pinchot and Pinchot 1978). Pinchot and Pinchot write that these employees are idealis-
tic and have a very strong yearning for freedom.  
Although the concept originally was not founded as an element of environmental or re-
sponsible management, but focussed on innovativeness and competitive advantages of 
companies, Pinchot and Pinchot have already claimed that intrapreneurs have a strong 
social and environmental motivation and that they “need to feel sure they can avoid cre-
ating effects in the environment or in society that they consider wrong” (Pinchot and 
Pinchot 1978). 
 
Pinchot and Pinchot (1978) identified two major challenges for corporations dealing with 
this „new class of intra-corporate entrepreneurs”. The first challenge is to give those em-
ployees the most possible freedom in their work without losing track of the corporation’s 
goals. The second challenge concerns the innovativeness of the corporation and how to 
maintain it. Pinchot and Pinchot recommend to set up a system in which those employ-
ees could act just as independent as entrepreneurs “while still holding over them the 
technological, financial, and perhaps most significant, the informational umbrella of the 
corporation” (Pinchot and Pinchot 1978). 
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Although the social and environmental motivations of intrapreneurs were described by 
Pinchot and Pinchot already in 1978, the intrapreneurs in general are not specifically 
focussed on sustainability. Thus, this paper refers to a new and specific form of intrapre-
neurs, the so-called “social intrapreneurs”. According to SustainAbility (2008: 4), a social 
intrapreneur is  

“1 Someone who works inside major corporations or organizations to develop and 
promote practical solutions to social or environmental challenges where 
progress is currently stalled by market failures. 

2  Someone who applies the principles of social entrepreneurship inside a major 
organization. 

3  One characterized by an ‘insider-outsider’ mindset and approach.” 

 
To make clear that we consider environmental as well as social effects, we prefer the 
term “sustainable intrapreneur”, similar to Gerlach (2003) who uses the expression “sus-
tainability intrapreneurship”. Thus, in the following we call our object of analysis sustain-
able intrapreneur, not social intrapreneur. 
 
Our definition of a sustainable intrapreneur refers to SustainAbility (2008), but is slightly 
different: 

(1) A sustainable intrapreneur works in a corporation (or organisation) to develop and 
promote practical solutions for social or environmental challenges.  

SustainAbility has focussed on intrapreneurs, setting up social businesses in the name 
of major corporations. However, the original idea of intrapreneurship is not limited to ma-
jor corporations but can be also be applied to active employees in smaller corporations 
or (non-profit) organisations. In addition, there is no justification to reduce social intra-
preneurship to “challenges where progress is currently stalled by market failures”. Thus, 
we take all opportunities to create social or environmental progress into account. 

(2) Someone who is able to push and pull management and colleagues towards the-
se sustainable solutions. 

We want to make clear what SustainAbility means with “the principles of social intrapre-
neurship”, i.e. the way how entrepreneurship within an organisation works. The motiva-
tion of a social intrapreneur is to “incubate and deliver business solutions” (SustainAbility 
2008: 7) and to solve social or ecological problems (Gerlach 2003). Social intrapreneurs 
work in the corporate world and understand business processes as well as sustainable 
issues. The social intrapreneur has the same characteristics as a social entrepreneur 
with the slight difference that he or she is working within a corporation. Scientific re-
search in the field of social or sustainable entrepreneurship is mainly focussed on the 
social and environmental dimension of the sustainable development scheme. Thus, 
Hockerts (2003: 50) defines sustainability entrepreneurship as  
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“the identification of a sustainability innovation and its implementation either through 
the foundation of a start-up or the radical reorientation of an existing organization’s 
business model so as to achieve the underlying ecological or social objectives”.  

To be able to re-orientate the business model of an existing organisation – or at least 
parts of it –, a sustainable intrapreneur needs to convince others. How this is possible 
can be described according to Ray and Anderson’s study of “The Cultural Creatives. 
How 50 Million People are Changing the World” (Ray and Anderson 2000). Intrapreneurs 
with a strong sustainability agenda, based on personal core values, attitudes and experi-
ences are able to pull and push colleagues and management towards social and envi-
ronmental progress. With visible actions (like cycling to work, eating vegetarian in the 
canteen or turning off lights and heating when leaving the office) he or she might act as a 
role model. It might pull colleagues who are already “in transition” (Ray 2008: 6) towards 
a “lifestyle of health and sustainability” (LOHAS) in private and working life. With con-
vincing arguments the intrapreneurs can additionally push others towards more sustain-
ability. Both, the push- and the pull-effect can contribute not only to additional social 
business solutions, but to a “greening” of the core business. 

(3) One with a sustainable lifestyle and characterized by an ‘insider-outsider’ mindset 
and approach. 

For the described approach of bringing private sustainability conviction into the work-
place and use it as a resource for sustainable intrapreneurship a sustainable lifestyle is 
crucial. Private experiences and efforts to live more sustainably serve both as a learning 
opportunity and as a source for credibility to be used at the workplace. When the private 
life is the starting point for business development the maintenance of an outsider per-
spective as a complement to the insider perspective of the employee is inevitable. Thus, 
sustainable intrapreneurship and the spillover effects between private and working life, 
described in section 2, have the potential to fit well together. 
 
As mentioned before we assume that the type of employee who would like to act as a 
sustainable intrapreneur is in fact rising in numbers, due to the expanding ecological and 
social awareness of consumers in the private sphere and the natural spillover of values, 
attitudes and experiences to working life. The key question for organisations now is how 
to deal with this new situation of “substance seeking” employees and how to integrate 
their talents into the organisation’s CSR management. An important motivational theory 
that could be used in this context is psychological empowerment theory (Spreitzer 1995). 
There are good reasons to link sustainable intrapreneurship with the psychological em-
powerment theory. Intrapreneurship and empowerment are both positively related to 
innovativeness (Antoncic and Hisrich 2003; Spreitzer 1995) and to intrinsic motivation 
(Pinchot and Pinchot 1978; Zhang and Bartol 2010). Sustainable intrapreneurship de-
pends on intrinsically motivated and empowered employees. Thus, it is relevant to know 
how employees, acting as responsible consumers in their private life, can be empowered 
to be sustainable intrapreneurs in their working life. 
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4. Empowerment of Responsible Consumers as Employees 

Psychological empowerment at the workplace is described by Spreitzer (1995) as a mo-
tivational construct with four dimensions, namely meaning, competence, self-
determination and impact. Her model is based on an extensive review of empirical stud-
ies and has been tested and validated (Spreitzer 1997). We will show that all dimensions 
can be applied to sustainable intrapreneurship. In addition we will give examples of how 
HRM can empower responsible consumers as employees to act as sustainable intrapre-
neurs. 
 
Meaning “is the value of a work goal or purpose, judged in relation to an individual’s ide-
als or standards [… It] involves a fit between the requirements of the work role and per-
sonal beliefs, values, and behaviours” (Spreitzer 1995: 1443). Thus, for an empowered 
sustainable intrapreneur it is personally meaningful to foster social and environmental 
change at work. Companies that want this kind of employees especially need to consider 
the respective personal beliefs, values, and behaviours in their recruitment policy, e.g. by 
addressing them explicitly in their job advertisements, interviews, and recruiting deci-
sions. The willingness to act as a sustainable intrapreneur can also be increased by an 
adequate incentive and reward system. However, employers need to be careful not to 
destroy the intrinsic motivation and create crowding out effects by offering purely mone-
tary rewards (Frey 1994). Incentives and rewards like allowing time and budget for “own” 
sustainability projects and corporate volunteering activities (e.g. Lee and Higgins 2001) 
might be more appropriate. 
 
Competence “is an individual’s belief in his or her capability to perform activities with 
skill” (Spreitzer 1995: 1443). Accordingly, an empowered sustainable intrapreneur knows 
that he or she has the skill to use private knowledge and convictions to support the CSR 
management of a corporation. It is not a question of objective competences, but of the 
employee’s subjective conviction of his or her ability to act. Thus, Spreitzer’s understand-
ing of competence is synonymous with Bandura’s concept of self-efficacy (Bandura 
1989). The competence dimension has to be considered in the recruitment process. It 
can be fostered by companies via different measures of HR development, especially 
specific trainings to improve professional and social competences – and to increase the 
awareness of having the skills to act as a sustainable intrapreneur and being able to 
push and pull the corporation towards sustainable solutions. 
 
Self-determination “is an individual’s sense of having choice in initiating and regulating 
actions” (Spreitzer 1995: 1443). An empowered sustainable intrapreneur knows that he 
or she has the freedom to decide how to develop sustainable solutions for the company. 
HR and organisation management can increase self-determination by reducing regula-
tion and delegating responsibilities to employees and by considering this within job de-
scriptions. This should go along with a more frequent and intensive interaction of (top) 
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management and interested employees (Sahoo and Das 2011). In addition, employees 
with sustainable lifestyles can be stimulated to bring in their private experiences via in-
novation workshops, idea competitions and other innovative instruments of suggestion 
schemes. Access to specific tools for internal sustainability communication (e.g. intranet-
platforms, newsletters, and personal dialogues) also allows empowered employees to 
influence their colleagues. 
 
Impact “is the degree to which an individual can influence strategic, administrative, or 
operating outcomes at work” (Spreitzer 1995: 1443f). For a sustainable intrapreneur im-
pact means that he or she can influence other co-workers and the company towards 
sustainability. With performance appraisal, i.e. by measuring and accounting the effects 
of employee-driven activities on the CSR performance of the company and by making 
this transparent via internal communication, HR and CSR management can assure that 
sustainable intrapreneurs know about their impact. 
To sum up, responsible consumers who are willing, able, and allowed to have a relevant 
impact on the CSR of their employer are empowered to act as sustainable intrapreneurs. 
 
Figure 2 summarizes how HRM can empower employees. Only the most important rela-
tions are indicated since the mentioned HRM measures all have the potential to in-
fluence the complex construct of empowerment (Sahoo and Das 2011). 
 

 

Figure 2: Most important influences of HRM on empowerment 

Struzyna and Marzec (2003) give empirical evidence that the four dimensions of em-
powerment have indeed a significant relationship with intrapreneurial behaviour. Thus, 
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empowering responsible consumers as employees means turning them into sustainable 
intrapreneurs. 

5. Chances and Risks 

Reflecting on what has been said so far, several chances and risks of the presented 
concept can be highlighted. 
 
If employees are empowered to actively create and implement bottom-up suggestions 
towards sustainable development, the first direct effect is the chance that the CSR per-
formance of the organisation will be improved. 
 
In addition, empirical studies have shown that empowerment can lead to more creativity 
and innovation (Amabile 1996; Antoncic and Hisrich 2003; Spreitzer 1995; Zhang and 
Bartol 2010). It can be expected, that this general increase in innovativeness is also val-
id for empowered sustainable intrapreneurs. 
 
Both, the CSR performance and the ability to offer innovative products and services are 
important dimensions of corporate reputation (Fombrun et al. 2000; Walsh and Beatty 
2007). As stated in the introduction, the integration of employees into all CSR activities 
reduces the risk that CSR is assessed by stakeholder as pure PR or “greenwashing”. 
Sustainable intrapreneurs have the potential to act as authentic brand ambassadors be-
ing engaged in positive word-of-mouth in favour of their employer. This most credible 
form corporate communication might further increase the organisation’s reputation. 
 
Empowerment and intrapreneurship are also positively related to typical objectives of 
HRM. It has been shown that they can increase workplace commitment (Rhoades et al. 
2001; Sahoo and Das 2011) and intrinsic work motivation (Antoncic and Hisrich 2003; 
Zhang and Bartol 2010). These general findings should also be true for sustainable in-
trapreneurship. In this case, positive effects on job satisfaction and retention, which have 
been found for CSR (e.g. Riordan et al. 1997; Maignan et al. 1999) and for work-life-
balance activities (Forsyth and Polzer-Debruyne 2007) are also expectable. 
 
There are also risks and challenges when empowering employees to be sustainable 
intrapreneurs. Usually there are costs (time and money) incurred, which are measure-
able and directly relevant. In contrast, positive effects that occur in the future are more 
difficult to measure and are uncertain. Thus, the investments in empowerment might be 
considered to be inadequate costs. 
 
In addition, empowerment could possibly raise unreasonable expectations of employees 
that cannot be fulfilled by the organisation. The goal of an organisation usually is differ-
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ent from the (diverse) goals of its members. A strong conviction for sustainability does 
not mean that an organisation is able to put all ideas of their employees with sustainable 
lifestyles into practice. 
What is more, some employees might even evaluate the request to utilize their private 
ideas and experiences in their working life as an intrusion into their private affairs. The 
attempt to foster the spill-offer effects between life spheres and to reduce the borderline 
between work and free time might be perceived as exploitation of private life and a re-
duction of freedom – which could create reactance (Brehm et al. 1966; Muster and 
Schrader 2011). Thus, the offensive demand of employers to bring in private ideas might 
result in employees’ wish of an even clearer demarcation of work and private life. 
 
Table 1 summarizes the mentioned chances and risks of empowering responsible 
consumers to be sustainable intrapreneurs. 

Table 1: Synopsis of possible chances and risks of empowering responsible consumers to be sustainable 
intrapreneurs 

Chances Risks 
• Improved CSR performance 

• Innovativeness in the field of  
sustainable development 

• Improved corporate reputation 

• Commitment, motivation,  
satisfaction, and retention of  
important employees 

• Inadequate costs (time & money) 

• Increasing/unreasonable expectations of 
employees 

• Reactance of employees against  
exploitation of private life 
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6. Conclusions for Managers and Researchers 

The challenge for managers is to take the chances of empowering responsible 
consumers as employees while reducing the risks. An important condition to prevent 
reactance is to find employees who would like to be empowered as sustainable intrapre-
neurs and to bring in their private experiences and ideas. This can be realized by involv-
ing employees in CSR activities on a voluntary basis. Then, potential intrapreneurs can 
be identified in a self-selection process. Additional tools, described in Section 4, allow 
empowering those employees who can really improve the CSR management of the 
company. These employees can support each other in inter-divisional working groups. 
To start a bottom-up process, it is important that the working groups stay open for other 
interested employees. Intensive exchange with top management would confirm that the-
se activities are of high importance for the company. Top managers who could show a 
private sustainability interest themselves and relate this to their professional goals and 
activities can be helpful to guarantee the credibility of endeavors to empower responsible 
consumers to be sustainable intrapreneurs. 
 
The corporate activities should be accompanied by scientific evaluation, since the pro-
posed measures and effects still require conceptual foundation and empirical validation. 
The empirical results we refer to are related to our concept, but the specific measures 
and effects of empowering responsible consumers to be sustainable intrapreneurs have 
not been completely implemented and tested yet. 
 
Thus, the next step should be cooperation of companies and researchers to implement 
and test the presented ideas. Maybe not all effects will turn out to be as relevant and 
successful as we have proposed. However, we are convinced that the idea of empower-
ing responsible consumers to act as sustainable intrapreneurs deserves further consid-
eration. It has the potential to complement existing sustainability initiatives and to bridge 
the established areas of sustainable consumption and sustainable management. 
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2.2. Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeit-
sinnovationsprozesse. 

 
Muster, V., Schrader, U., Blazejewski, S., Schäfer, M., Buhl, A., Harrach, C., Schmidt-
Keilich, M., Süßbauer, E. (2016). UmweltWirtschaftsForum, 24(4), 417-421. 
 
Zusammenfassung 
Die Integration von Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse hat das Poten-
zial, diese Innovationen erfolgreicher zu machen. Allerdings ist die Einbindung beson-
ders innovativer Konsumenten, sog. Lead User, vielfach sehr aufwendig, wenn diese 
außerhalb der Unternehmen 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 Verbundpro-
jekts IMKoN (Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovati-
onsprozesse). 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 Her-
ausforderungen wie Klimawandel, Artensterben und Armut lässt sich nur erfolgreich be-
gegnen, wenn bekannte, nicht-nachhaltige Produktions- und Konsumpfade verlassen 
und neue, sozial-ökologisch verträgliche Lösungen entwickelt und umgesetzt werden. 
Anzahl und Verbreitung erfolgreicher Nachhaltigkeitsinnovationen sind bislang allerdings 
begrenzt.  
 
Ein Grund dafür kann sein, dass die Bedürfnisse von Konsumenten und die nachhaltigen 
Angebote von Unternehmen nicht gut genug aufeinander abgestimmt sind. Offene Inno-
vationsprozesse zielen deshalb darauf ab, durch einen verstärkten Austausch mit der 
unternehmerischen Umwelt passgenauere Innovationen hervorzubringen. Insbesondere 
für Nachhaltigkeitsinnovationen, die es oftmals nicht aus der „grünen Nische“ in den 
Mainstream schaffen, liegt in einem verstärkten Austausch mit Konsumenten eine wich-
tige Chance (z.B. Belz et al. 2011; Schrader und Belz 2011; Hoffmann 2007). 
 
Während die Integration von Kunden als „externe“ Konsumenten in Forschung und Pra-
xis bereits seit längerem ein bekanntes Thema ist, erhält die Integration von „internen“ 
KonsumentenInnen, also den Mitarbeitern eines Unternehmens, bislang wenig Aufmerk-
samkeit. Doch auch „interne Konsumenten“ haben konsumbezogene Bedürfnisse und 
Erfahrungen, die für Unternehmen von Relevanz sein können (Muster und Schrader 
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2011; Schrader und Harrach 2013). Dies gilt auch und gerade für Nachhaltigkeitsinnova-
tionen. 
 
Der vorliegende Beitrag beleuchtet deshalb sowohl aus Forschungs- als auch aus Pra-
xissicht die Relevanz der Integration von (nachhaltigkeitsorientierten) Mitarbeitern als 
Konsumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse. 
 
Zunächst wird kurz erklärt, was unter offenen (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozessen 
verstanden wird. Danach wird argumentiert, dass die Innovativität von Mitarbeitern nicht 
ausschließlich an ihre formale Funktion im Unternehmen gebunden ist. Anschließend 
werden die Relevanz 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 Verbesse-
rung interner Innovationsprozesse zu verstehen. Dahinter steht die grundlegende An-
nahme, dass es außerhalb der traditionellen Innovationsabteilung Wissensbestände 
gibt, die ebenfalls wertvoll für unternehmerische 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). (Potentielle) Nutzer verfügen über konkretes Problem- und Anwendungs-
wissen und z.T. auch bereits über Lösungsideen, die in verschiedenen Phasen des In-
novationsprozesses fruchtbar sein können. Es lassen sich so Innovationen entwickeln, 
die besser zu bestehenden Nutzungszusammenhängen passen und die größere Chan-
cen auf Marktakzeptanz und Verbreitung haben (von Hippel 1986).  
 
Innerhalb der Kundengruppe wird das höchste Innovationspotential den sogenannten 
Lead Usern zugeschrieben. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie besonders unzu-
frieden mit bestehenden Marktangeboten sind, zukunftsweisende Ideen haben und ggf. 
auch schon selbst innovativ tätig waren (von Hippel 1986; Lüthje und Herstatt 2004). 
Allerdings kann es für Unternehmen 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 
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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 Verträglichkeit gewährleistet bleibt. So können bei-
spielsweise vermeintlich umweltfreundliche Waschkonzentrate einen gegenteiligen Ef-
fekt haben, wenn Verbraucher, z.B. auf Grund von Gewohnheit, weiterhin die gleichen 
Mengen wie bei herkömmlichen Waschmitteln verwenden. Die Berücksichtigung 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 Entwicklung neuer Produkte einzubeziehen, weil diese zum einen krea-
tivere Lösungen hervorbringen, zum anderen aber auch besonders motiviert und zuver-
lässig sind (Schrader und Belz 2011). Zugleich gibt es Hinweise darauf, dass auch Non 
Lead User wertvolle Beiträge leisten können, etwa weil sie stärker kontextuale statt spe-
zifisch 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 definierten Arbeitsbereiches betrachtet. Auf Basis formaler, berufsbezogener Quali-
fikationen und spezifischer Berufserfahrungen werden sie als wertvoll für einen bestimm-
ten Bereich oder zumindest eine begrenzte Auswahl von Arbeitsaufgaben angesehen.  
 
Neyer et al. (2009) machen jedoch darauf aufmerksam, dass auch Mitarbeitern eines 
Unternehmens, die aufgrund ihrer formalen Funktionsbeschreibung nicht für Innovatio-
nen zuständig sind, den Innovationsprozess bereichern können. Diese „peripheren Inno-
vatoren“ 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 Aufgabenzu-
schreibung 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 
Mitarbeiter beziehen. Wie Schrader und Belz (2011: 343) feststellen, wird häufig „über-
sehen, dass Mitarbeiter/innen nicht nur ein Erwerbsleben, sondern immer auch ein Pri-
vatleben haben.“ In ihrem Privatleben sind Mitarbeiter schließlich Konsumenten und 
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Nutzer mit spezifischen Erfahrungen, Bedürfnissen und Ideen. Naheliegend ist deshalb 
die Vermutung, dass auch diese privaten 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 Vermittlern zwischen beiden Bereichen macht. In Schweisfurths (2013) empi-
rischen Untersuchungen von „embedded lead users“ wird deutlich, dass diese Mitarbei-
ter besonders gut in der Lage sind, Probleme aus Nutzungskontexten mit Lösungswis-
sen aus dem Unternehmen zu kombinieren. Sie können sowohl im Unternehmen als 
auch im Privatleben auf soziale Netzwerke zurückgreifen und diese Kontakte jeweils 
nutzen, um Informationen und Erfahrungen auszutauschen. Auch genießen sie auf 
Grund ihrer „Praxiskenntnisse“ Glaubwürdigkeit im Unternehmen. Diese Ressourcen 
machen sie in allen Phasen des Innovationsprozesses – von der Ideengenerierung über 
die Entwicklung bis zur Diffusion – zu wertvollen Innovatoren. 
Im Rahmen von Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen und unter Berücksichtigung von 
Konsumentengruppen mit und ohne Lead User-Eigenschaften wurden „interne Konsu-
menten“ jedoch bislang noch nicht untersucht.  
 
4. Forschungsrelevanz des Ansatzes: Das BMBF-Verbundprojekt IMKoN 
 
Seit April 2015 wird im Rahmen des vom BMBF (Bundesministerium für Bildung und 
Forschung) geförderten Verbundprojekts IMKoN („Integration von Mitarbeitern als Kon-
sumenten in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse“) die Frage untersucht, ob und unter 
welchen Bedingungen die Integration von Mitarbeitern als Konsumenten dazu beitragen 
kann, dass offene Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse effizienter und entstehende Inno-
vationen bedürfnisgerechter und nachhaltiger werden. Dabei geht es sowohl um Nach-
haltigkeitsinnovationen für Produkte und Dienstleistungen als auch um Nachhaltigkeit-
sinnovationen zur Gestaltung des Arbeitsplatzes und des Arbeitsumfelds. Im Rahmen 
des Projekts sollen mögliche Formen, Erfolgsdeterminanten 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 For-
schungsprogramm ist der transdisziplinäre Ansatz, also ein Forschungsdesign, das so-
wohl Interdisziplinarität als auch intensive Zusammenarbeit mit Praxispartnern umfasst. 
Für das IMKoN-Projekt wurde acht Unternehmen unterschiedlicher Größe und Ausrich-
tung für die Zusammenarbeit gewonnen. Bei den drei Großunternehmen, die sich im 
besonderen Maße auf den Weg in Richtung Green Economy gemacht haben („Greening 
Goliaths“), handelt es sich um Henkel AG & Co. KGaA, Otto GmbH & Co KG und die 
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Tchibo GmbH. Als KMUs, die eine große Reputation als Öko-Pioniere besitzen und sich 
zunehmend auf den Massenmarkt zubewegen („Growing Green Davids“) 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 mindestens 
einen „Greening Goliath“ und einen „Growing Green David“ für die Branchen Haushalts-
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 
nachhaltigen 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 gegründetes bzw. als von Mitarbeitern geführtes Unternehmen zudem Beson-
derheiten auf, die im Projektkontext von spezifischer Relevanz sind. 
 
Im Zentrum des Projekts steht die Durchführung speziell entwickelter, mehrtägiger Inno-
vationsworkshops, in denen Mitarbeiter als Konsumenten Konzepte für Markt- und Ar-
beitsplatzinnovationen 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 umfassende-
re, laufend aktualisierte Projektdarstellung findet sich auf der Website www.imkon.de. 
 
Aus dem Verbundprojekt sind relevante Erkenntnisse sind für verschiedene For-
schungsbereiche zu erwarten: Zum Innovations- und Nachhaltigkeitsmanagement soll 
ein Beitrag geleistet werden, indem die Nachhaltigkeitsorientierung und Innovationsfä-
higkeit von Mitarbeitern stärker zusammengedacht und weiterentwickelt wird. So soll 
unter anderem eine Typologie von unterschiedlich nachhaltig und innovativ ausgerichte-
ten Mitarbeitern entwickelt und deren unterschiedliche 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 Mitarbeiter bei der 
Gestaltung von Ermöglichungsstrukturen für ihren eigenen nachhaltigen Konsum mitwir-
ken können (Jaeger-Erben et al. 2015). 
 
Für die Personalmanagementforschung sind relevante Ergebnisse aus einem erweiter-
ten Verständnis von Mitarbeitern jenseits ihrer formalen Rolle und einer verstärkten In-
tegration von privaten Erfahrungen und Bedürfnissen zu erwarten. So gilt es z.B. her-
auszufinden, ob insbesondere nachhaltigkeitsorientierte und innovative Mitarbeiter, die 
verstärkte Möglichkeiten erhalten, 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 Unternehmen dieses Anliegen ernst 
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nehmen und Mitarbeitern mit ihren sozial-ökologischen Ideen und Erfahrungen auch am 
Arbeitsplatz wirksam werden, trägt dies tendenziell zur Erreichung zentraler personalpo-
litischer Ziele wie Mitarbeiterbindung, Zufriedenheit und Commitment bei (Harrach et al. 
2014). Wie und inwieweit die Einbindung in Innovationsprozesse solche positiven Effekte 
hervorbringen kann, ist jedoch noch genauer zu untersuchen. 
 
Aus soziologischer Sicht ist es sowohl relevant, diesen Ansatz als spezifische Form ei-
ner Entgrenzung und Subjektivierung von Arbeit zu untersuchen als auch vor praxistheo-
retischem Hintergrund zu analysieren, ob und wie Konsumpraktiken aus dem Privatle-
ben an den Arbeitsplatz übertragen werden können und andersherum (Muster 2014). 
Daraus könnten sich wichtige Hinweise für die Förderung nachhaltigen Konsums ablei-
ten lassen. 
 
5. Praxisrelevanz des Ansatzes: Ergebnisse einer Bestandsaufnahme bei Unter-
nehmen 
 
Im Rahmen einer ersten Bestandsaufnahme bei den acht Unternehmen, die Praxis-
partner 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 Unterneh-
mensbereichen durchgeführt. Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse zusam-
mengefasst. 
 
Zunächst wurde deutlich, dass die Idee einer Integration von Mitarbeitern in ihrer priva-
ten Konsumentenrolle 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 Konsumerfah-
rungen bei den untersuchten Unternehmen bisher eher eine Ausnahme darstellt und 
unsystematisch bzw. zufällig passiert. Nur in einem Unternehmen wurde die Bedeutung 
der privaten Konsumentenrolle für die Weiterentwicklung von Produkten und Dienstleis-
tungen als hoch eingeschätzt. Zudem fanden sich Hinweise, dass die Unternehmens-
größe und die Art des Kerngeschäfts einen besonderen Einfluss darauf haben, ob pri-
vate Konsumerfahrungen von Mitarbeitern integriert werden oder nicht. In kleineren Un-
ternehmen scheint dies leichter zu gelingen. In größeren Unternehmen mit formalisierten 
Innovationsprozessen und auch in Unternehmen mit technisch komplexen Produktions-
prozessen scheint der Ansatz schwerer realisierbar. 
 
Es zeigte sich, dass die unternehmenskulturell eingebetteten Annahmen über die Rolle 
des Mitarbeiters ein zentraler Ausgangspunkt dafür sind, ob dem Ansatz verstärkt Chan-
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cen oder Risiken beigemessen werden. In Unternehmen, in denen Mitarbeiter fast aus-
schließlich 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 Men-
schen“ betonen. 
 
Als Chancen wurden unter anderem genannt, dass entsprechende Maßnahmen zu einer 
Identifikationssteigerung mit dem Unternehmen beitragen können und sich die Wert-
schätzung gegenüber 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 entste-
hen könne. Zu Frustration könne es kommen, wenn Ideen nicht umgesetzt werden. Auf-
grund der mangelnden Erfahrung mit der Integration von Mitarbeitern als Konsumenten 
in (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozesse, basierten 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 Konsumen-
ten. Ihre Konsumerfahrungen und Ideen könnten fruchtbare Beiträge zu Nachhaltigkeit-
sinnovationen leisten – sowohl in Bezug auf Produkte und Dienstleistungen als auch am 
eigenen Arbeitsplatz. Bislang fehlen jedoch empirisch gestützte wissenschaftliche Er-
kenntnisse über die Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsin-
novationsprozesse. Dies liegt auch am weitgehenden Fehlen praktischer Erfahrungen 
mit diesem Ansatz, wie die präsentierte Bestandsaufnahme bestätigt hat. Die dort ermit-
telten Chancen und Risiken aus Sicht von Mitarbeitern und Management werden im 
Verbundprojekt nun im Rahmen der Evaluation konkreter, nach dem IMKoN-Ansatz ge-
stalteter Innovationsprozesse empirisch überprüft. Diese Projektphase 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 Pfa-
de zu betreten, sind die Ergebnisse sehr vielversprechend. 
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2.3. Design thinking for sustainability: Why and how design thinking can 
foster sustainability-oriented Innovation Development. 
	
Buhl, A., Schmidt-Keilich, M., Muster, V., Blazejewski, S., Schrader, U., Harrach, C., 
Schäfer, M., Süßbauer, E. (2019). Journal of Cleaner Production, Vol. 231, 1248-1257. 

Abstract: 
Sustainability-oriented innovations (SOI) are indispensable to enable sustainable con-
sumption and production. However, their multidimensional character makes the devel-
opment of SOI an often difficult task for companies. This article addresses four major 
challenges which are in particular associated with SOI development, including defining 
an adequate innovation scope, considering various stakeholders and identifying related 
user needs and sustainability effects. This clearly shows that there is a continuous need 
for adequate methods and tools that enable companies to successfully develop SOI. 
Design thinking (DT), a user-centered and iterative problem-solving approach, has re-
cently attracted research interest as a possible approach to tackle complex socio-
ecological problems. However, a systematic and detailed discussion of the application of 
DT for SOI development is still missing. This article explores why and how design think-
ing can foster the development of SOI. For this purpose, the concept of DT with its five 
key principles (i.e., problem framing, user focus, diversity, visualization, experimentation 
and iteration) is presented. In a next step, we develop a research framework with four 
propositions that demonstrate the suitability of DT's key principles for meeting the identi-
fied SOI challenges. Finally, boundary conditions, practical implications and opportuni-
ties for further research are pointed out. 

Keywords: 
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1. Introduction 

Sustainability-oriented innovation (SOI) has often been proposed as a key strategic ap-
proach for organizations to contribute to sustainable development (Fichter and Clausen, 
2016; Hall and Vredenburg, 2003; Hansen and Grosse-Dunker, 2013). However, the 
development of SOI constitutes a rather complex endeavor, since the corresponding 
outcomes must meet environmental, social and economic requirements at the same time 
(Lubberink et al., 2017). Furthermore, SOI, as well as solely economic-oriented innova-
tions, are embedded in a larger innovation system and therefore influenced by a multi-
tude of factors, including technological progress (e.g. infrastructure), market forces (e.g. 
customer demand) (Horbach et al., 2012), government regulations (e.g. environmental 
protection acts, subsidies) (Jaenicke, 2008), as well as activities of non-governmental 
organizations, societal initiatives and the media (Brunner and Marxt, 2013).  
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In this paper, we focus on the initial phase of SOI processes (i.e., the creation and eval-
uation of novel ideas) since the majority of an innovation's sustainability effects are de-
termined already at the conception and design stages (Lang-Koetz et al., 2008; Maxwell 
and van der Vorst, 2003). SOI development in organizations involves major challenges, 
such as the integration of a wide range of stakeholders, the definition of the relevant in-
novation scope as well as the need to thoroughly understand related user needs (Han-
sen and Grosse-Dunker, 2013). While these challenges are also relevant for conven-
tional innovation, they are of particular importance for SOI development. In addition, 
specific to SOI is that sustainability effects during production, use and disposal must also 
be taken into account. These challenges entail higher levels of difficulty and uncertainty 
and an ongoing need for new and appropriate methods and tools (Fischer, 2015).  

In recent years, design thinking (DT) has increasingly attracted the interest of practition-
ers and researchers as a “prescriptive process where multidisciplinary teams take a us-
er-oriented approach to come up with relevant solutions to complex or ‘wicked’ prob-
lems” (Carlgren et al., 2016b: 25). Some scholars have even pointed to DT as an ap-
proach for developing innovative solutions to sustainability challenges. However, so far 
the argumentation has mainly been anecdotal or conceptual and less databased. Brown 
and Wyatt (2010) as well as Dewberry and Sherwin (2002) point out that DT questions 
problems from a systems perspective. They argue that this approach not only focuses 
on the product, but also takes into account related consumption choices and lifestyles, 
which is crucial for creating systemic solutions to sustainability challenges. For a similar 
reason, Garcia and Dacko (2015) stress the need to involve the user in a systematic 
consideration of the innovation outcome's sustainability performance over the full product 
life cycle. The authors reason that the DT approach therefore increases the chances of 
creating products and services that actually entail positive sustainability effects. Similar-
ly, Fischer (2015) argues that DT has the potential to facilitate the involvement of actors 
from different backgrounds who are not familiar with organizational innovation develop-
ment. Shapira et al. (2017) develop and test sustainability-oriented add-ins that are sup-
posed to complement DT processes in order to achieve more sustainable outcomes. 

Despite these first approaches, a systematic examination of the inherent suitability of DT 
as an innovation approach for SOI development is still missing. With the aim of filling this 
gap, this conceptual paper addresses the following research question: Why and how can 
DT systematically foster the development of SOI? To answer the research question, we 
first introduce the concept of SOI and carve out four central challenges. We then present 
DT and its five key principles identified by Carlgren et al. (2016c). Based on a systematic 
analysis of how DT's principles may cater to the SOI challenges, we develop a research 
framework with four propositions. Finally, we draw conclusions about the potential and 
boundary conditions of DT to facilitate successful SOI development, demonstrate practi-
cal implications and suggest future research avenues. 

2. Sustainability-oriented innovation (SOI) 
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2.1. Definition and dimensions of SOI 
Numerous studies have described and investigated the critical role that innovations play 
with regard to sustainable development in general and corporate sustainability in particu-
lar (Fichter and Clausen, 2016). In this paper, we refer to the concept of sustainability-
oriented innovation (SOI). By using this term, we emphasize that sustainability is not 
anticipated as a definite result but rather as a (normative) direction (Dewberry and Sher-
win, 2002; Hansen and Grosse-Dunker, 2013). We thus acknowledge that innovation 
development is always subject to uncertainty regarding the actual outcomes and impacts 
(Hall et al., 2011; Hüsig, 2014). SOI is often used synonymously with terms such as sus-
tainability-driven/-related innovation or sustainability/sustainable innovation (Hansen and 
Grosse-Dunker, 2013) and constitutes an umbrella term which includes eco-innovation 
(e.g. Horbach et al., 2012) and social innovation (e.g. Phills et al., 2008). Following Han-
sen and Große-Dunker (2013) as well as Adams et al. (2016), we define SOI as the in-
tentional creation and realization of new (or improved) products, services, processes or 
practices which aim at environmental and/or social benefits in addition to economic re-
turns throughout the physical life-cycle. This definition makes clear that SOI builds on 
creative ideas but also comprises their implementation phase. We acknowledge that 
SOI, just as other kinds of innovation, is “a broader and more complex concept than that 
of creativity, which generally only refers to the generation of new ideas” (Axtell et al., 
2000: 266). However, in this paper we put a clear focus on the initial phase of SOI pro-
cesses (i.e., the creation and evaluation of novel ideas). 

As Hüsig (2014) notes, innovation represents an outcome and the process that leads to 
it. For SOI, process outcomes have a constitutive character due to their normative quali-
ty. In the following, we therefore first delineate the outcome dimensions of SOI as well as 
related SOI process challenges. On this basis, we argue why DT is an appropriate ap-
proach to ensure the desired SOI outcomes already in the initial phase of a SOI process. 

Hansen et al. (2009) propose three interrelated outcome dimensions for SOI: target, life 
cycle and innovation type. The target dimension relates to the triple bottom line of corpo-
rate responsibility (Elkington, 1994) and thus proposes three assessment criteria for in-
novations, namely environmental, social and economic impacts. Rather than being a 
new form of innovation in a qualitative sense, Wagner and Llerena (2012: 133) describe 
SOI as “better-managed innovations […] where more target criteria are integrated and 
made mutually compatible”. The assessment of the impact of an innovation is also dis-
cussed in the general innovation literature. Hüsig (2014), for instance, refers to the “nor-
mative dimension” to determine whether an innovation is successful or not and whether 
it entails a change for the better or worse. In the case of SOI, however, it is more com-
plex because social and environmental impacts must be taken into account in addition to 
business-relevant ones (Paech, 2007). The life cycle dimension emphasizes that sus-
tainability effects occur over the whole life span of a product, including manufacture (ma-
terial flows and transformation), use (usage patterns and consumer behaviors) and end-
of-life (e.g., recycling, re-use, and disposal) (Dreyer et al., 2006). Thus, considering the 
entire value chain is critical for SOI development in order to preemptively detect and re-
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move potential negative (side) effects which may compromise the intended positive im-
pact(s) (Hansen and Grosse-Dunker, 2013). At the same time, these life-cycle consider-
ations illustrate that it does not suffice to simply develop technically improved or entirely 
new products in order to solve fundamental sustainability issues. 

The innovation type dimension refers to the content of an innovation and thus corre-
sponds to the “content/object dimension” described in the innovation literature (e.g. 
Hüsig, 2014). Possible categories can be product, service, process, organizational and 
business model innovation (Klewitz and Hansen, 2014). For the case of SOI, the focus is 
put on an innovation's function rather than on its technical properties. With the aim of 
creating more sustainable solutions, the central question is how user needs can be best 
fulfilled while saving resources. Product-service systems, for instance, entail an increas-
ing service content of products and thus disengage the value proposition from the con-
sumption of resources (Mont, 2002).  

An additional central dimension for SOI, which is also well-established in innovation liter-
ature, is the novelty dimension, often also referred to as “innovativeness” (e.g. Garcia 
and Calantone, 2002; Hüsig, 2014). Since we consider it very important also for SOI, we 
complement Hansen et al.’s (2013) outcome dimensions by including it as a fourth di-
mension. The novelty dimension assesses the degree of novelty of an innovation and 
ranges from low in e.g. “incremental” innovation to high in e.g. “radical” innovation 
(Hüsig, 2014). With regard to SOI, Bos-Brouwers (2010) demonstrated that many sus-
tainable innovations are incremental and focus on improving efficiency, e.g. cars with 
lower petrol consumption (Schaltegger and Wagner, 2011). Since such technological 
improvements typically address a single issue at a time and focus on reducing harm 
while maintaining business as usual (Adams et al., 2016), incremental SOI are widely 
considered insufficient to bring about substantial changes in sustainable consumption 
and production (Larson, 2000). Instead, SOI will often require radical solutions that move 
beyond incremental adjustments on a product/technology level (e.g. Schaltegger and 
Wagner, 2011) and also affect use systems (e.g. Mont, 2002) and culture (e.g. Jaeger-
Erben et al., 2015). In the field of mobility, for instance, Firnkorn and Müller (2011) have 
shown that the more radical mobility solution of free-floating car-sharing seems to have 
the potential to reduce private vehicle ownership in cities and also CO2-reduction per 
average user. 

2.2. Central challenges of SOI 
The four outcome dimensions (i.e., target, life cycle, innovation type, and degree of nov-
elty) add to the complexity of SOI development (Adams et al., 2016; Schaltegger and 
Wagner, 2011). Based on these dimensions, we identify four key challenges arising for 
the SOI process: innovation scope, user needs and behaviors, stakeholder involvement 
and assurance of positive sustainability effects. These four challenges are presented in 
more detail in the following. While the innovation scope, user needs and behaviors, and 
stakeholder involvement are general challenges for innovation, the assurance of positive 
sustainability effects is of particular importance for the development of SOI. 
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2.2.1. Challenge 1: Innovation scope 
The consideration of multidimensional targets (i.e., environmental, social, and economic 
impacts) distinguishes the development of SOI from solely economic-oriented innova-
tions (Adams et al., 2016). The resulting complexity makes SOI difficult to grasp (Paech, 
2007) and increases the challenge of determining an appropriate innovation scope 
(Hansen and Grosse-Dunker, 2013).  

The innovation scope defines the space in which innovation teams can search for possi-
ble solutions. Adams et al. (2016) distinguish three forms of SOI that differ with regard to 
their innovation scope. First, SOI that aim at ‘doing less harm’ focus on technically im-
proving companies' products and practices (i.e., efficiency gains and risk reduction). 
Their innovation scope is determined by an internal focus and rather isolated innovation 
processes. Second, SOI that aim at creating shared value focus on providing benefits for 
companies and for society. They are characterized by an expanded innovation scope 
which additionally takes into account immediate stakeholders. Third, the innovation 
scope of SOI that aim at large-scale transformations (i.e., redesign of institutions, infra-
structures, and cultures) is characterized by a system perspective that goes beyond the 
single firm. It is based on the assumption that sustainability value cannot be achieved 
through efforts of a single firm, but only in collaboration with external actors from wider 
systems.  

Breuer et al. (2018) define “systemic thinking” as a guiding principle for sustainability-
oriented business model development, since it involves a focus on life cycle thinking 
(e.g., from ‘cradle to cradle’ Braungart et al. (2007)), product-service systems and tools 
like value mapping (Bocken et al., 2013) to reflect sustainability-related outcomes. In 
addition, Boons et al. (2013) introduce “systemness” as a frequent characteristic of SOI 
to emphasize that they have to engage with a multidimensional and global system of 
consumption and production to be successful. While we acknowledge the significance of 
a system perspective for SOI development, we also include non-systemic and rather 
insular solutions in our considerations as they often represent first steps towards more 
systemic SOI for many firms (Adams et al., 2016). Therefore, we regard the system per-
spective not as a distinct challenge of SOI, but rather as an approach for defining an 
appropriate innovation scope.  

In general, a scope defined too narrowly limits the space of possible solutions and might 
therefore lead to solutions that are too confined to have a meaningful impact. Hence, 
narrowing down the innovation scope too early (e.g., exclusive focus on products and 
technologies) might inhibit the development of SOI with much larger sustainability effects 
(e.g., product-service systems) (Hansen and Grosse-Dunker, 2013). In contrast, a 
broader innovation scope (e.g., including new business areas) opens up a multitude of 
hitherto unanticipated solutions (Hansen et al., 2009). However, broadening the innova-
tion scope from a specific problem (e.g., fine dust pollution in city centers) to a more ab-
stract problem (e.g., climate change) always carries the risk of producing imprecise, all-
embracing solutions which are too abstract to solve the actual core problem. 
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2.2.2. Challenge 2: User needs and behaviors 
User needs and behaviors (i.e., lifestyles, preferences, and consumption patterns) entail 
significant environmental impacts and determine SOI-related sustainability effects (Han-
sen and Grosse-Dunker, 2013; Schrader and Belz, 2012). Hence, it is indispensable to 
thoroughly analyze and consider user needs and behaviors (i.e., product choice and 
usage) before deciding on SOI-related product specification (Hoffmann, 2007; Schrader 
and Belz, 2012). The integration of sustainability-related product attributes (e.g., recycla-
bility, toxic content reduction, resource efficiency) with more traditional ones (e.g., price, 
safety, reliability) increases the degree of complexity and, accordingly, entails various 
possible tradeoffs (Berchicci and Bodewes, 2005). Ottman et al. (2006) point out that a 
predominant focus on products’ socio-ecological effects might be at the expense of user 
satisfaction. One classic example are electric cars since they produce less pollution 
emission but are limited with regard to distance reach.  

However, product/technology-based SOI alone cannot promote the systemic changes 
that are necessary for sustainable development. Their effectiveness depends to a large 
extent on the integration into real-life usage contexts and correct use (Heiskanen and 
Lovio, 2010; Hoffmann, 2007). For instance, user behavior is decisive in the case of eco-
detergents which are effective even in small doses while still allowing for washing at low 
temperatures. However, related environmental benefits remain insignificant as long as 
users stick to previous behaviors (i.e., large doses, high temperatures) (Mylan, 2016). 
Therefore, relevant user behaviors must be detected and considered when striving to 
come up with more sustainable alternatives for satisfying user needs. This is particularly 
true for the development of SOI that aim at replacing physical products by services (e.g., 
sharing and leasing offerings) or target life-cycle improvements (e.g., product take-back 
systems for recycling) (Hansen and Grosse-Dunker, 2013). These cases require a thor-
ough analysis and questioning of current consumption patterns and, to this end, depend 
on a close interaction between the innovation team and potential users (Clark et al., 
2009; Lindahl et al., 2014; Mont, 2002). 
 
2.2.3. Challenge 3: Stakeholder involvement 
SOI requires the involvement and active participation of various internal and external 
stakeholders (Adams et al., 2016; Ayuso et al., 2006; Goodman et al., 2017; Lee and 
Kim, 2011; Neutzling et al., 2018; Tyl et al., 2015). This is due to the fact that SOI devel-
opment necessitates specific expertise and practical knowledge in order to identify all 
relevant sustainability issues that may occur throughout a SOI's entire life-cycle (Fischer, 
2015). Since that knowledge is usually not sufficiently represented within R&D depart-
ments, stakeholders may contribute complementary resources and perspectives which 
allow companies to innovate for social good (Ayuso et al., 2006; Goodman et al., 2017) 
and may even trigger more radical innovations (Hall and Martin, 2005). This concerns 
primary stakeholders, who are directly related to the company (e.g., customers, share-
holders, employees and suppliers), as well as secondary stakeholders, who do not have 
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business relations but still can influence or are potentially influenced by the respective 
company (e.g., civil society organizations, public authorities and academic institutions) 
(Goodman et al., 2017).  

However, the multifaceted, often contradictory stakeholder interests (Driessen et al., 
2013; Hall and Vredenburg, 2003) can make it challenging to identify the ideal SOI solu-
tion that offers positive sustainability effects for the largest number of stakeholders 
(Ayuso et al., 2006). Hence, in order to navigate the complex endeavor of creating value 
for a variety of stakeholders, organizations need new innovation methods and tools that 
systematically facilitate stakeholder collaboration for SOI development (Goodman et al., 
2017). 
 
2.2.4. Challenge 4: Assurance of positive sustainability effects 
Sustainability-oriented innovations, as indicated by the name, are intended to provide 
solutions to sustainability issues. However, the simultaneous pursuit of economic, envi-
ronmental and social objectives implies diverse “directional risks” (Paech, 2007). The 
economic success is related to high levels of uncertainty since core consumer needs 
and behaviors as well as future market conditions are hard to anticipate (Cooper, 2001). 
The additional consideration of socio-ecological impacts occurring throughout life cycles 
make it particularly complicated to predict and assess SOI effects and, above all, to en-
sure that these effects will be positive in the long term (Hansen et al., 2009).  

Hansen and Große-Dunker (2013) illustrate this difficulty with the example of bio fuels. 
Bio fuels had been considered an environmental improvement until their negative side 
effects (e.g., monocultures and loss of biodiversity, impact on food prices) were identified 
which ultimately undermined their intended positive impact. Another example of such 
contrary effects are rebound effects, which refer to an increase in resource demand that 
results from an efficiency improvement (Santarius, 2016). They occur when firms or con-
sumers use savings that result from an efficiency increase to buy more of the same or 
other goods and services.  

It becomes evident from the example above that SOI as such do not necessarily contrib-
ute to more sustainability. As a consequence, related effects must be thoroughly moni-
tored in order to ensure that SOI actually lead to sustainability-related improvements. 
Accordingly, there is a need to embed regular ‘sustainability checkpoints’ into the 
screening stages of SOI development processes (Blomquist and Sandström, 2004; Han-
sen and Grosse-Dunker, 2013). 
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3. Design thinking (DT) 

3.1. The DT concept 
DT is a human-centered, iterative problem-solving approach that involves stakeholders 
from various backgrounds. In contrast to linear innovation approaches, DT is no rigid 
process but rather a framework that integrates creative and analytic modes of reasoning, 
certain mindsets, as well as various hands-on tools and techniques (Liedtka, 2015). DT-
based projects typically start with an exploratory phase that serves to understand the 
given problem and context, to observe users in real-life situations and, based on these 
insights, to define an adequate problem frame. During the phase of ideation, participants 
generate a variety of ideas which could solve the user's problem. In the phase of exper-
imentation, the most promising ideas are selected, prototyped, and tested with potential 
users according to predefined criteria. After each iteration, the ideas are adapted accord-
ing to the user feedback and reiterated until an optimal, yet feasible and sustainable so-
lution is found (Beckman and Barry, 2007; Brown, 2008, 2009; Liedtka, 2015; Zheng, 
2018). DT's primary focus lies on the comprehensive apprehension of a given problem 
for which various possible solutions are created and then tested with potential users and 
other relevant stakeholders (Beverland et al., 2015). Instead of merely solving a given 
problem, DT thus facilitates the creation and sharing of new knowledge and previously 
inconceivable possibilities (Kolko, 2015; Michlewski, 2008).  

So far, most existing publications on DT address practitioners rather than academics, 
which is why some researchers have deplored a lack of theoretical foundation (Johans-
son-Sköldberg et al., 2013). Accordingly, there is no commonly accepted definition of the 
term ‘design thinking’, and interpretations and forms of application vary (Carlgren et al., 
2016c; Glen et al., 2015). Johansson-Sköldberg et al. (2013) differentiate between “de-
signerly thinking” and “design thinking”. Whereas the former refers to the professional 
designer's skills and competences and is rooted in the academic field of design, the lat-
ter transfers the way designers think and work to other areas of application (e.g., innova-
tion development) (Carlgren et al., 2016b). Although having been popularized by Tim 
Brown (2008, 2009; Brown and Wyatt, 2010) of the Californian design firm IDEO, Her-
bert Simon (1969: 4) was one of the first to propose design as an approach for “the 
transformation of existing conditions into preferred ones”. This constitutes a different 
approach compared to prevalent decision-making practices that primarily rely on analyti-
cal (i.e., deductive and inductive) thinking and aim for consistent and predictable out-
comes (Martin, 2009). In contrast, designers frame innovation challenges differently and 
question previous ways of creating value by asking “what if?” questions rather than rely-
ing on cause-effect relationships (Liedtka, 2004; Verganti, 2008). This so-called abduc-
tive reasoning departs from desired results (“what might be”) rather than from the status 
quo (“what is”) and is a central hallmark of DT (Beverland et al., 2015; Fischer, 2015). 
 
3.2. DT key principles 
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Based on empirical findings from semi-structured interviews with employees from differ-
ent functions such as R&D and innovation managers and DT practitioners in six large 
organizations, Carlgren et al. (2016c) distinguish five DT key principles which succinctly 
characterize the approach as it is currently applied: Problem framing, user focus, diversi-
ty, visualization, as well as experimentation and iteration. In so doing, the authors pro-
vide a systematic structure and a language for discussing DT in detail. Despite an incon-
sistent use of terminology, these key principles are mentioned by various authors 
(Carlgren et al., 2016b; Glen et al., 2015; Shapira et al., 2017). The five principles are 
highly intertwined and may be applied in varying order throughout DT processes (Brown, 
2008, 2009). 

3.2.1. Problem framing 
The first principle refers to the task of defining a problem statement which will delimit the 
scope for the ideation phase. DT builds on the assumption that “identifying a larger prob-
lem space helps create a larger solution space” (Carlgren et al., 2016c: 47). Accordingly, 
its problem framing approach is characterized by a broad system perspective and in-
volves “zooming out for context” (Suri and Howard, 2006). The consideration of addition-
al contextual factors enables new perspectives, a broader understanding of the problem 
and additional solution options. In the course of a DT process, the initial problem frame 
is continuously questioned and reframed until it is adequately set (Carlgren et al., 
2016c). 

3.2.2. User focus 
The second principle of DT refers to a thorough understanding of users, their needs, 
behaviors and contexts. While product/ technology-centered innovation approaches pri-
marily depart from predefined specifications, DT constitutes a human-centered approach 
which understands users as humans with multiple personal needs and experiences 
(Beverland et al., 2015; Brown, 2009; Kimbell, 2015; Liedtka, 2015). To build empathy 
with users and to gain deep insights, DT includes extensive research based on ethno-
graphic methods (e.g., observations, interviews, diaries) (Beckman and Barry, 2007; Suri 
and Howard, 2006). In addition, user feedback is gathered consistently during the devel-
opment process and incorporated in further iteration loops (Carlgren et al., 2016a, 
2016b). 

 
3.2.3. Diversity 
The third principle refers to collaboration in multidisciplinary innovation teams which are 
characterized by a combination of different skills, personalities and hierarchical positions 
(Shapira et al., 2017). Team members can be, for instance, employees from different 
departments of the company or external stakeholders like consumers, scientists or ex-
perts from civil society organizations. Carlgren et al. (2016c) provide empirical evidence 
that diverse teams enable the tapping and incorporation of diverse perspectives and 
expertise from various fields throughout the development process. 
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3.2.4. Visualization 
The fourth principle proposes to make abstract ideas visible and tangible. The quick de-
velopment of prototypes (i.e., simple and rough representation of the idea) is what 
Carlgren et al. (2016a) refer to as “thinking by doing”. Possible prototyping approaches 
include mock-ups that are made out of simple materials (e.g., cardboard, wool or wood) 
as well as role-plays, user scenarios and storyboarding (Carlgren et al., 2016c; Hol-
loway, 2009). Prototypes enable real world experimentation by visually or narratively 
transporting the basic idea and its main features to potential users and other stakehold-
ers. As a consequence, prototypes enable the gathering of extensive and accurate feed-
back from experts and potential users (Liedtka, 2015). 

3.2.5. Experimentation and iteration 
The fifth principle addresses the experimental and iterative approach of DT. DT observes 
the motto “fail often, fail early” and values trying out things and learning from mistakes 
(Carlgren et al., 2016c). To continuously improve created solutions, ideas are generated, 
prototyped and tried out early in the development process. Based on the feedback that 
was obtained during iterative, criteria-led testing phases with potential users, the proto-
types are then abandoned or refined and adjusted to actual user needs. The constant 
change between convergent and divergent ways of thinking facilitates the creation of 
many alternative solutions and prevents to narrow down the choice too quickly to a sin-
gle one (Beckman and Barry, 2007; Fischer, 2015; Zheng, 2018).  

4. DT for SOI: Development of a conceptual framework  

SOI, as outlined in detail above, poses a number of diverse challenges for innovation 
management. Against this background, we recognize that SOI development requires 
adequate approaches for organizations to tackle the above mentioned challenges (Ad-
ams et al., 2016; Hansen et al., 2009). In this chapter, we systematically explore and 
discuss how DT inherently addresses the central challenges of SOI development. For 
each of the four identified SOI challenges, we refer to one or more DT principle(s) and 
derive four research propositions. 
 
4.1. Tackling challenge 1: Identifying an appropriate innovation scope by means of 

“problem framing” 
The DT principle problem framing constitutes a promising approach to identify the ap-
propriate innovation scope for SOI development. Hansen and Große-Dunker (2013: 
2413) stress its central role by pointing out that “one often neglected but with regard to 
SOI quite remarkable phase is the one of problem definition.” Due to the four outcome 
dimensions, SOI development is usually characterized by a wide variety of user needs, 
ill-specified problem statements, and unknown results (Buchanan, 1992; Goodman et al., 
2017).  
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DT appears particularly beneficial for comprehensively solving sustainability-related 
problems since it explores the problem context before mapping out the scope for innova-
tion (Kolko, 2015: 70). DT understands “problem definition as contingent on the system 
in which it emerges” (Beverland et al., 2015: 593). Therefore, it takes a systemic per-
spective that not just focuses on the obvious problem, but also looks at how it is embed-
ded within the surrounding system (e.g., market context, user needs, social factors, 
emerging trends) (Fischer, 2015; Owen, 2007). Thus, it enables a holistic understanding 
of complex sustainability-related problems and the discovery of non-obvious root causes 
(Shapira et al., 2017; Zheng, 2018). Furthermore, by expanding the problem frame DT 
opens up a larger innovation scope which might facilitate innovative alternatives of ful-
filling user needs that go beyond efficiency-enhancing product improvements (e.g., ser-
vices instead of products, digital instead of physical products) (Adams et al., 2016).  

One specific DT tool for finding an appropriate problem frame is a “design challenge” 
(DC). Glen et al. (2014: 660) state that it “provides a general portrayal of the problem 
situation. The breadth and nature of this challenge will reflect the course in which the 
project takes place.” An expedient DC opens up a large solution space while simultane-
ously narrowing down the problem to be solved. Fischer (2015) describes the search for 
a situation's central paradox as an essential hallmark of DT. With regard to SOI devel-
opment, such paradoxes might emerge at the juxtaposition of user demands and sus-
tainability constraints. For example, a DC could be formulated as follows: “How can we 
offer sophisticated product packaging and at the same time reduce resource consump-
tion?”. Hence, a DC which explicitly points out the sustainability target constitutes a start-
ing point for exploring the formulated problem in more detail. Based on these considera-
tions, we derive our first proposition: 
Proposition 1. Design thinking, in particular its “problem framing” principle, facilitates the 
definition of an appropriate innovation scope for SOI development. 
 
4.2. Tackling challenge 2: Identifying core user needs and behaviors by means of “user 
focus” 
The DT principle user focus appears conducive to identifying and incorporating relevant 
user needs and behaviors for the development of SOI. In the context of social innova-
tion, Brown and Wyatt (2010: 29) maintain that “design thinking addresses the needs of 
the people who will consume a product or service and the infrastructure that enables it”. 
Hence, DT strives for a deep understanding of user needs and behaviors (i.e., personal 
lifestyles, consumption choices, social contexts) and allows for detecting their relevance 
regarding social and ecologic issues (Beverland et al., 2015; Dewberry and Sherwin, 
2002). Identified needs and behaviors are then translated into design criteria and consti-
tute the starting point for generating ideas in the subsequent ideation stage (Liedtka, 
2015; Sametinger et al., 2015).  

However, when developing SOI, it is not enough to simply ask users what they need or 
how they behave. First of all, they often are not aware of related sustainability effects 
and are therefore unable to describe their own corresponding behavior or latent needs 
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(Liedtka, 2015). Apart from that, social desirability concerns might prevent users to admit 
disinterest or even anti-environmental behavior (Milfont, 2009). For such situations of 
indeterminate user needs, DT appears beneficial since it encourages innovation teams 
to immerse in the relevant user context, which Glen (2015: 183) describes as to “walk a 
mile in their moccasins”. By means of ethnographic methods, DT involves observations 
and direct interactions with users in their natural settings (Beckman and Barry, 2007; 
Suri and Howard, 2006). One such conversational method is a “cultural probe” (CP) 
which constitutes a means to disclose hidden user-related information. Sametinger et al. 
(2015) describe that CPs “include open-ended, question-based elements that animate 
participants to narrate rather than deliver precise data”. For the specific context of SOI 
development, a CP may involve diary-like parts where users are asked about their daily 
routines and consumption habits. The instructions are quite specific and guide users to 
reveal details of their everyday lives that they usually might have not reported (e.g., fre-
quency of car use, average time of mobile phone use, number of wash loads per week) 
(Gaver et al., 2004). In contrast to other user research methods, CPs provide more de-
tailed insights into users’ personal spheres. Thus, they enable innovation teams to de-
velop a deep understanding of unarticulated user needs and behaviors that underlie a 
certain sustainability-related problem. Therefore, the second proposition is: 
Proposition 2. Design thinking, in particular its “user focus” principle, fosters a thorough 
understanding and consideration of user needs for SOI development. 
 
4.3. Tackling challenge 3: Involving stakeholders by means of “diversity” and “visualiza-
tion” 
DT, in particular due to its inherent diversity focus, constitutes a promising approach to 
ensure an early and (inter)active involvement of diverse stakeholders in core creative 
activities (Fischer, 2015). With regard to SOI development, DT's collaborative approach 
of “engaging stakeholders as designers in the design process” (Bjögvinsson et al., 2012: 
102) is beneficial mainly for two reasons. First, because its underlying idea of participa-
tion makes it clear that everyone affected by a specific sustainability problem and thus 
by the resulting SOI should have a say in the development process (Brown and Martin, 
2015). Second, DT understands heterogeneous perspectives and skills as valuable re-
sources and assumes that collaboration in multidisciplinary and cross-functional teams 
will lead to better innovation outcomes (Sato, 2009; Shapira et al., 2017; Zheng, 2018). 
Therefore, stakeholders are explicitly encouraged to bring in their tacit knowledge (i.e., 
their formal competencies as well as their practical skills) in the early stages of the inno-
vation process. Geissdoerfer et al. (2016) show with their study that DT can support the 
inclusion of the perspectives and needs of multiple stakeholders as well as the identifica-
tion and  resolution of conflicts between them. However, identifying and integrating rele-
vant external stakeholders can be challenging (Schrader and Belz, 2012). When putting 
together heterogeneous innovation teams, managers may therefore want to consider 
recruiting relevant internal stakeholders. For example, ‘sustainability-oriented employ-
ees’ may constitute promising participants when tackling SOI challenges. They are in-
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trinsically motivated to protect the environment through their work and possess extensive 
environmental knowledge and skills (Buhl et al., 2016; Ciocirlan, 2017). ‘Sustainable 
embedded lead users’ (SELU) are a specific subcategory of sustainability-oriented em-
ployees. In addition to a strong orientation towards sustainability, they also show lead 
user characteristics regarding their employer's market offers (Schmidt-Keilich and 
Schrader, 2019).  

In light of the diversity of all participating stakeholders, difficulties of interpersonal com-
munication may impede an equal and effective collaboration for SOI development. Es-
pecially when sustainability-oriented employees and SELU are involved, differences in 
interpretations (e.g., regarding an understanding of what is meant by sustainability-
oriented innovation) among the members of the innovation team may act as barriers 
(Berchicci and Bodewes, 2005). Therefore, Fischer (2015) refers to DT's use of a com-
mon design language that may help to bridge disciplinary-specific terminologies. This is 
where another DT principle comes in handy: Visualization implies the use of imagery 
(i.e., visual or narrative) and promotes the transformation of abstract ideas into visible 
and tangible prototypes (Carlgren et al., 2016c; Liedtka, 2015). As Kimbell (2015: 287) 
states, “visual artifacts and prototypes help multidisciplinary teams work together.” The 
results of a qualitative study by Carlgren et al. (2016c) confirm this by showing that DT 
workshop participants find visualization (i.e., drawing and creating rough prototypes) 
very useful. Prototypes make it possible to capture and share individual ideas within the 
innovation team by offering a common set of metaphors (Klemmer et al., 2006). In addi-
tion, prototypes facilitate discussion and collective sensemaking (Stigliani and Ravasi, 
2012) which is useful to achieve a joint vision and thus a basis for collective innovation 
development (Liedtka, 2015). Furthermore, prototypes enable the innovation team to 
externalize their ideas by communicating them to outsiders (Brown and Wyatt, 2010; 
Carlgren et al., 2016c). Prototypes provide vivid “pre-experiences” and thus allow out-
side stakeholders to explore the ideas in a hands-on way (Liedtka, 2015). Thus, proto-
types enable stakeholders to quickly understand the innovation idea regardless of lan-
guage, cultural or discipline-related barriers which is a necessary prerequisite for partici-
pating in complex SOI development processes (Bjögvinsson et al., 2012). Against this 
background, we suggest the following proposition: 
Proposition 3. Design thinking, in particular its “diversity” principle and indirectly its “visu-
alization” principle, fosters stakeholder involvement in SOI development. 
 
4.4. Tackling challenge 4: Assuring positive sustainability effects by means of “experi-
mentation and iteration” and “visualization” 
DT's reliance on experimentation and iteration makes it “best suited to decision contexts 
in which uncertainty and ambiguity are high” (Liedtka, 2015: 927) and therefore particu-
larly adequate for SOI development. The principle of experimentation encourages inno-
vation teams to explore and rapidly test multiple SOI options with end-users in order to 
“experiment its way to solutions” (Kolko, 2015: 70). For this purpose, DT typically envis-
ages low-cost and rough prototypes (Carlgren et al., 2016a, 2016c) that are quickly pro-
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duced using simple office and craft materials (Geissdoerfer et al., 2016). By means of its 
divergent-convergent way of thinking, DT mediates tensions between various possible 
solutions and given sustainability-related constraints (e.g., waste avoidance, conserva-
tion of resources or fair working conditions) (Carlgren et al., 2016c; Liedtka, 2015). Thus, 
DT's experimentation approach is particularly beneficial for conciliating multiple stake-
holder interests and corresponding SOI options. This is emphasized by Zheng (2018: 
746) who points out that “the synthesis of diversity depends on experimentation”.  

Finally, DT facilitates the selection of those SOI ideas which best meet the respective 
imperative. In the case of SOI, the imperative refers to generating positive while avoiding 
negative sustainability effects. However, as indicated by the term of sustainability-
oriented innovation, positive sustainability effects (i.e., social, ecologic and economic 
benefits) are an intended, but not a certain outcome. To ensure that SOI actually provide 
value in social and ecological terms and, in addition, address market demand, Berchicci 
and Bodewes (2005) stress the need to verify the innovation team's assumptions during 
the development process. To this end, Hansen and Große-Dunker (2013) suggest to 
integrate regular ‘sustainability checkpoints’ into SOI development in order to assess a 
SOI's positive as well as negative sustainability effects. DT user tests can constitute 
such sustainability checkpoints if predefined test criteria are integrated which cover sus-
tainability targets on different assessment levels (e.g., social, environmental and eco-
nomic risks and benefits, life cycle stages) (Beckman and Barry, 2007). One possible 
tool for a more structured assessment of a SOI's sustainability effects is the “Sustainabil-
ity Innovation Cube” (SIC) (Hansen et al., 2009). The SIC classifies SOI according to 
three outcome dimensions (i.e., target, life cycle, innovation type) and indicates where 
positive and/or negative sustainability effects may potentially arise. Based on the results, 
a SOI's potential negative sustainability effects can then be revised and improved in a 
subsequent iteration loop (Beckman and Barry, 2007; Liedtka, 2015; Shapira et al., 
2017).  

The DT principle of visualization facilitates experimentation and therefore indirectly fos-
ters the assurance of positive sustainability effects. Prototypes constitute essential in-
struments to quickly test possible solutions with potential users and help to enhance the 
accuracy and usefulness of their feedback (Carlgren et al., 2016c). By providing vivid 
manifestations of the respective idea, prototypes serve as “playgrounds” (Schrage, 
2008), allowing potential users to experience the idea instead of only having to grasp it 
on an intellectual level. However, Beckman and Barry (2007: 43) point out that “before 
creating a prototype, the team must determine what it wants to learn from the prototyping 
process so that it can focus its prototype on acquiring the associated feedback”. In the 
case of SOI, the learning objectives refer to a thorough understanding of positive and 
negative sustainability effects that may occur along the entire life cycle of the innovation. 
In order to visualize the intended sustainability objectives, prototypes should be built 
using ecofriendly materials (e.g., recycled or waste materials). This takes us to our fol-
lowing proposition: 
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Proposition 4. Design thinking, in particular its “experimentation and iteration” principle 
and indirectly its “visualization” principle, facilitates the assurance of sustainability effects 
during SOI development. 
 
Fig. 1 presents an overview of the four central SOI challenges and the five DT key prin-
ciples. Furthermore, it indicates the above discussed linkages and depicts the research 
propositions derived from our discussion above. We see four direct connections between 
(P1) innovation scope & problem framing, (P2) user needs & user focus, (P3) stakehold-
er involvement & diversity, and (P4) assurance of positive sustainability effects & exper-
imentation and iteration. As indicated by the dotted arrows, we suppose indirect connec-
tions between (P3) stakeholder involvement & visualization and (P4) assurance of posi-
tive sustainability effects & visualization. This is due to the fact that we expect the princi-
ple of visualization to facilitate diversity and experimentation. To sum up, these connec-
tions suggest that DT constitutes an inherently favorable approach for SOI development. 

 
Fig. 1. Overview of DT and SOI relations and indication of research propositions. 
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5. Conclusion 

Sustainable development at the macro level requires innovative contributions by organi-
zations and organizational members. This calls for appropriate methods that promote 
organizational capabilities to tackle the challenging task of SOI development (i.e., the 
generation and evaluation of new SOI ideas). This conceptual article examines the ques-
tion of why and how DT might foster SOI development and presents a framework (Fig.1) 
that systematically illustrates the links between DT (i.e., innovation approach) and SOI 
(i.e., innovation outcome). To develop this framework, we delineated the outcome di-
mensions of SOI and derived four central challenges of SOI development: (i) the defini-
tion of an appropriate innovation scope, (ii) the consideration of user needs and behav-
ior, (iii) the involvement of a wide range of stakeholders, and (iv) the assurance of actual 
sustainability effects. In a next step, we presented the concept of DT with its five key 
principles (i.e., problem framing, user focus, diversity, visualization as well as experi-
mentation and iteration) and developed four research propositions, which show that the-
se principles could be suitable to meet the challenges associated with the development 
of SOI. It should be noted that these propositions are not designed as verifiable hypoth-
eses. Rather, they constitute starting points and are intended as orientation for further 
research. Based on our framework, we suggest DT as a suitable approach to ensure that 
sustainability aspects are already taken into account in the initial phase of organizational 
innovation processes, i.e. when generating and evaluating SOI ideas.  

In this way, we show managers who are confronted with SOI development a method to 
overcome the challenges and complexity of SOI development. Furthermore, the frame-
work equips them with arguments to advocate the use of DT for SOI in their organiza-
tion. In sum, DT's approach to problem framing appears helpful to set the appropriate 
innovation scope for SOI. Its strong focus on users (e.g., product choice and usage) and 
stakeholders fosters the development of SOI that meet actual user needs. With its focus 
on iterative experimentation, DT makes it possible to assure positive sustainability ef-
fects while reducing the risk of innovation failure. This is of particular relevance for com-
panies, since innovations which users eventually do not adopt imply a waste of energy, 
material and financial resources that are used for their production, storage, marketing, 
distribution, and disposal. In this case, envisaged positive sustainability effects are neu-
tralized or even reversed into negative effects (Buhl, 2018). Furthermore, our conceptual 
framework provides a differentiated basis underpinning the assumptions of several re-
searchers (e.g. Fischer, 2015; Shapira et al., 2017) that a DT-based approach is an es-
sential, yet often overlooked asset when addressing sustainability challenges. 
 
5.1. Boundary conditions, implications for practice, and future research 
The propositions presented in this article constitute starting points and provide orienta-
tion for future research. In a next step, further research should investigate under which 
conditions the use of DT is advantageous for the development of SOI. We therefore in-
vite future studies to look more closely at the following boundary conditions, which are 
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likely to influence the proposed relationships between SOI outcomes and the DT ap-
proach:  

The first boundary condition refers to the degree of novelty of SOI. Scholars have shown 
that the management of radical innovation involves different requirements for organiza-
tions than incremental innovation (e.g. Hüsig, 2014). While radical innovation introduces 
new knowledge, is potentially disruptive to a current solution and may lead to discontinui-
ties at both micro (i.e., customer) and macro (i.e., industry) levels, incremental innovation 
draws on existing knowledge to improve and exploit an established solution (Garcia and 
Calantone, 2002). Accordingly, it can be assumed that, for example, user focus, a key 
principle of DT, is less relevant for radical innovation than for incremental innovation, 
since radical innovation often does not aim at a perceived demand, but instead gener-
ates a demand not yet recognized by the consumer (Garcia and Calantone, 2002). 
Based on an interview study of five large firms, Carlgren et al. (2016a) show that DT is 
primarily applied for the development of incremental innovation. Against this background, 
more research is needed to find out whether DT is fundamentally suitable for developing 
truly innovative ideas.  

The second boundary condition refers to the role of the designer, i.e. the person(s) who 
lead(s) the innovation process. Iskander (2018) describes designers as ‘gatekeepers’ in 
DT processes who interpret the ideas and feedback obtained from users and stakehold-
ers and decide to what extent it will be included in the further development process. The 
author points out that the associated subjectivity not only limits participation of stake-
holders in the design process, but also narrows the scope for radical ideas and rather 
leads to a preservation of the status quo. She therefore questions whether DT is suitable 
for challenges that are characterized by a high degree of uncertainty, such as most sus-
tainability-related challenges. With regard to SOI, Iskander's (2018) critique raises the 
question to what extent environmental and social values of the designer influence or 
even dominate the sustainability of the innovation outcome of a DT process (cf. 
Schaltegger and Wagner, 2011 for sustainable entrepreneur). Accordingly, future studies 
should investigate to what extent the integration of socio-ecologically oriented employ-
ees (e.g., green employees and/or SELU) into DT processes has an impact on the de-
gree of novelty and the sustainability effects of innovation outcomes.  

Third, the success of an application of DT also depends on the existence of a conducive 
organizational and leadership culture. In view of the involvement of various stakeholders 
with diverse, often diverging perspectives and interests, several authors emphasize the 
premise of a democratic spirit and an openness for unorthodox opinions (Carlgren et al., 
2016c; Liedtka, 2015). Furthermore, DT requires leadership which is characterized by a 
willingness to take risks and to accept unforeseeable failures (i.e., iterative trial-and error 
innovation culture) (Beverland et al., 2015; Kolko, 2015; Shapira et al., 2017; Zheng, 
2018). Managers considering the application of DT for SOI development might perceive 
the approach as counterintuitive and resource-demanding. Instead of striving for solving 
the given problem as quickly and efficiently as possible, DT first requires investing a lot 
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of time in framing the problem adequately and exploring user needs (Carlgren et al., 
2016a, 2016c). Since real participative processes require managers to give up a certain 
amount of control, further research could look into whether and to what extent the use of 
DT will lead to changes in organizational culture in the long term.  

In view of these boundary conditions, future research should examine whether and how 
DT needs to be adapted to ensure that innovation outcomes actually have positive sus-
tainability effects. Building on the insights of this article and Shapira et al.’s (2017) sus-
tainability-oriented add-ins, further specific tools and practices are required which sys-
tematically anchor sustainability aspects in DT processes. Furthermore, this article fo-
cuses on the question of why and to what extent DT is inherently suitable for the devel-
opment of SOI, but not whether it is better or worse suited than other approaches. Com-
parative case studies should therefore consider other potential innovation approaches, 
such as Sustainable Product and Service Development (SPSD) (Maxwell et al., 2006) or 
sustainable living labs (Liedtke et al., 2015), in order to make statements about the rela-
tive benefits of DT. 
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2.4. Design thinking for sustainability: Mit Design Thinking Nachhaltig-
keitsempowerment von Mitarbeiter(inne)n am Arbeitsplatz fördern 
 
Harrach, C., Schrader, U., Buhl, A. (2019). In: Becke, Guido (Hrsg.): Gute Arbeit und 
ökologische Innovationen. Perspektive nachhaltiger Arbeit in Unternehmen und Wert-
schöpfungsketten. 
 
0. Abstract 
Der Beitrag beschäftigt sich mit der Frage, wie die Rolle von Mitarbeiter(inne)n im be-
trieblichen Nachhaltigkeitsmanagement gestärkt werden kann. Dafür wird das etablierte 
Konzept des psychologischen Empowerments am Arbeitsplatz auf die Schnittstelle zwi-
schen Nachhaltigkeits-, Personal- und Innovationsmanagement bezogen. Dieser wichti-
ge Ansatz zur Erklärung der Arbeitsmotivation wird in dem Beitrag um einen Nachhaltig-
keitsfokus erweitert und so das Konzept des Nachhaltigkeitsempowerments am Arbeits-
platz abgeleitet. Nach der anschließenden Darstellung der Innovationsmethode Design 
Thinking für Nachhaltigkeit (DTN) wird deren Relevanz als eine potenzielle Determinante 
des Nachhaltigkeitsempowerments unter Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsorientie-
rung der Mitarbeiter(innen) empirisch überprüft. 
 
Autor(inn)en: 
Christoph Harrach studierte Betriebswirtschaftslehre in Gießen und Wiesbaden (Ab-
schluss als Diplom-Betriebswirt FH). Für seine Arbeit als Gründer und Geschäftsführer 
des Nachhaltigkeitsnetzwerkes KarmaKonsum wurde er im Rahmen des Deutschen 
Nachhaltigkeitspreises als „Deutschlands Kopf der Nachhaltigkeit 2010“ ausgezeichnet. 
Er promoviert am Institut für Berufliche Bildung und Arbeitslehre der TU Berlin zum 
Thema „Nachhaltigkeitsempowerment von Mitarbeiter(inne)n am Arbeitsplatz“. 
 
Prof. Dr. Ulf Schrader leitet das Fachgebiet für Arbeitslehre/Ökonomie und Nachhaltiger 
Konsum an der Technischen Universität Berlin; zugleich ist er Direktor der SETUB 
(School of Education TU Berlin). Der Ökonom und Politikwissenschaftler hat seine Ar-
beitsschwerpunkte in den Bereichen Nachhaltiger Konsum, Corporate Social Responsi-
bility, Innovationsmanagement und Verbraucherbildung. In diesen Themenfeldern lei-
tet(e) er auch zahlreiche transdisziplinäre Forschungsprojekte. 
 
Dr. Anke Buhl studierte Kulturwirtschaft und Business Development in Passau und Lü-
neburg. Als wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Alanus Hochschule war sie im BMBF-
Projekt „IMKoN – Integration von Mitarbeitern als Konsumenten in Nachhaltigkeitsinno-
vationsprozesse“ tätig. In ihrer Dissertation an der TU Berlin beschäftigte sie sich mit 
dem Konzept Employee Eco-Innovation und den Einflüssen individueller und organisati-
onaler Faktoren sowie verschiedener Innovationsmethoden. 
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1. Einleitung 
 
Im Mittelpunkt dieses Beitrags steht die Frage, wie die Rolle von Mitarbeiter(inne)n im 
betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement gestärkt werden kann. Dafür werden auch 
Bezüge zum Personalmanagement und Innovationsmanagement berücksichtigt. Für 
eine genauere Betrachtung der Schnittstelle zwischen Nachhaltigkeits-, Personal- und 
Innovationsmanagement beziehen wir uns auf das Konzept des psychologischen Em-
powerments am Arbeitsplatz. Dieses Konzept stellt einen wichtigen Ansatz in der Orga-
nisationspsychologie dar, um die Mitarbeiter(innen)motivation zu erklären. Nach einer 
allgemeinen Darlegung der Determinanten und Effekte des psychologischen Empower-
ments wird das Konstrukt hinsichtlich Nachhaltigkeit angepasst und so das Konzept des 
Nachhaltigkeitsempowerments am Arbeitsplatz theoretisch hergeleitet. Dazu zählt auch 
die Darstellung der mitarbeiterspezifischen und organisationalen Determinanten. Im 
nächsten Schritt werden wir eine potenzielle Determinante des Nachhaltigkeitsemp-
owerments genauer betrachten: die Innovationsmethode Design Thinking für Nachhal-
tigkeit (DTN). Im dritten Schritt werden wir mit DTN und privater Nachhaltigkeitsorientie-
rung als ausgewählte Determinanten und mit dem Commitment einen exemplarischen 
Effekt des Nachhaltigkeitsempowerments empirisch untersuchen. 
 
2. Die Rolle der Mitarbeiter(innen) für die nachhaltige Entwicklung von Unterneh-
men 
 
Obwohl es offensichtlich ist, dass zur Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensfüh-
rung kompetente und motivierte Mitarbeiter(innen) gebraucht werden (Kramer & Porter 
2011, Boudreau 2003, Greening & Turban 2000) und diese häufig auch dabei mitwirken 
wollen (Harrach et al. 2014, Lamm et al. 2015, Bliesner et al. 2013, Becke & Warsewa 
2018), finden sich in der Literatur nur wenige Ansätze, die Mitarbeiter(innen) in den Mit-
telpunkt einer Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit stellen. So haben Aguinis & 
Glavas (2012) in ihrer Meta-Analyse zum Status-Quo der CSR-Forschung festgestellt, 
dass sich nur etwa 4% der wissenschaftlich veröffentlichten Publikationen explizit mit der 
Rolle der Mitarbeiter(innen) beschäftigten. Dementsprechend kommen Lamm et al. 
(2015, S. 208) zu folgendem Urteil: „the role of indvidual employees in implementing 
CSR programs, including sustainability initiatives, is not well understood“. Diese Ver-
nachlässigung steht im Widerspruch zu der Erkenntnis verschiedener Autor(inn)en (z.B. 
Lamm et al. 2015, Ramus & Steger 2010, Bliesner et al. 2013), dass die Rolle der ein-
zelnen Mitarbeiter(innen) ein wichtiger Erfolgsfaktor für ein gelingendes CSR-
Management ist. Auch Erkenntnisse aus der arbeitssoziologischen Debatte um eine er-
weiterte Subjektperspektive im Arbeitskontext stützen diese Ansätze. Darin wird eben-
falls deutlich, dass Mitarbeiter(innen) zu einer Umgestaltung von Unternehmen in Rich-
tung Nachhaltigkeit beitragen wollen und können und dass daraus konkrete Chancen für 
Unternehmen entstehen (Becke & Warsewa 2018). Mitarbeiter(innen) gelten als interne 
Anspruchsgruppe im sogenannten Stakeholder-Modell. Orlitzky et al. (2011) kritisieren 
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jedoch, dass in diesem für das CSR-Management wichtige Modell die individuellen As-
pekte auf Mitarbeiter(innen)ebene größtenteils vernachlässigt werden. Auch Lee (2008) 
und Lamm et al. (2015) verdeutlichen mit ihren Arbeiten, dass die aktuelle CSR-
Forschung wenig Augenmerk darauf legt, inwiefern individuelle Aspekte betriebliche 
CSR-Entscheidungen beeinflussen. Aguinis & Glavas (2012) betonen, dass insbesonde-
re die psychologischen Aspekte des betrieblichen CSR-Engagements genauer unter-
sucht werden sollten. Dementsprechend sind für diesen Artikel jene Vorarbeiten rele-
vant, bei denen der Fokus auf Mitarbeiter(inne)n liegt, die aufgrund einer psychischen 
Disposition (z. B. eine individuelle NH-Orientierung) einen Beitrag zur nachhaltigen Un-
ternehmensentwicklung leisten wollen. In der Literatur finden sich unterschiedliche Be-
grifflichkeiten für diese Mitarbeiter(innen) wie z.B. SustChange Agents (Bliesner et al. 
2013), Nachhaltigkeitstalente (Kirchgeorg 2004), nachhaltigkeitsorientierte Mitarbei-
ter(innen) (Harrach et al. 2014), Green Employees (Ciocirlan 2016) oder Change Agents 
für un-ternehmerische Nachhaltigkeit (Buhr 2015). Diese stark involvierten Mitarbei-
ter(innen) können mit ihrer Nachhaltigkeitsorientierung eine wichtige Aufgabe als interne 
Promotor(inn)en der Nachhaltigkeitsidee im Unternehmen übernehmen (Kirchgeorg 
2004, Weinrich 2013). Dabei spielt insbesondere das individuelle Ethikverständnis eine 
relevante Rolle (Kirchgeorg 2004). Eine „nachhaltige Werthaltung der Mitarbeiter kann 
als eine wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche strategische Neuausrichtung 
eines Unternehmens in Richtung Nachhaltigkeit angesehen werden“ (Buerke et al. 2013, 
S. 194). Hier setzt auch das von Muster & Schrader (2011) entwickelte Konzept der 
Green-Work-Life-Balance an, welches Wechselwirkungen zwischen Privatleben und 
Arbeitswelt im Hinblick auf Nachhaltigkeit erklärt. Diese gegenseitige Beeinflussung ver-
schiedener Lebensbereiche wird aktuell weder im Personal- noch im Nachhaltigkeitsbe-
reich ausreichend beachtet (Muster & Schrader 2011). 
 
Um Mitarbeiter(innen) als Impulsgeber für die nachhaltige Entwicklung von Unternehmen 
zu aktivieren, empfehlen Bhattacharya et al. (2008), sie proaktiv in die Planung und Um-
setzung von CSR-Maßnahmen einzubeziehen. Unternehmen sollten Mitarbeiter(inne)n 
demnach Ermöglichungsstrukturen für Nachhaltigkeitsengagement bieten. Kirchgeorg 
(2004, S. 661) spricht dafür folgende Empfehlungen aus: “Eine proaktive Strategie beim 
Nachhaltigkeitsmanagement erfordert im Prozess der Implementierung, dass bei Füh-
rungskräften und allen anderen Mitarbeitern ein Wollen (Motivation), Können (Qualifika-
tionen) und Dürfen (Restriktionen) gegeben ist.” Auch Boudeau (2003) orientiert sich an 
diesem dreigliedrigen Konzept. Für ihn sind diese drei Aspekte wichtige Indikatoren der 
“Effektivität” der Mitarbeiter(innen)integration in CSR-Maßnahmen. Die Aspekte Können, 
Wollen und Dürfen stellen auch wichtige Dimensionen des psychologischen Empower-
ments am Arbeitsplatz dar (Spreitzer 1995), wobei hier von Kompetenz (Competence), 
Bedeutung (Meaning), und Selbstbestimmung (Self-determination) gesprochen wird 
(Spreitzer 1995; Seibert et al. 2015; Thomas & Velthouse 1990). Zusätzlich beinhaltet 
das Konstrukt auch noch die Wirksamkeit (Impact).  
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Psychologisches Empowerment am Arbeitsplatz drückt sich also in den folgenden vier 
Dimensionen aus (Spreitzer 1995, Seibert et al. 2015, Thomas & Velthouse 1990): 
 
• Bedeutung bezieht sich auf den Grad der Übereinstimmung zwischen den Anforde-

rungen in der Arbeitsrolle und den persönlichen Überzeugungen und Werten der 
Mitarbeiter(innen).  

• Kompetenz ist die Überzeugung der Mitarbeiter(innen) hinsichtlich ihrer Fähigkeit, 
ihre Arbeit kompetent ausführen zu können. 

• Selbstbestimmung beschreibt das Gefühl von Autonomie oder der eigenen Kontrolle 
bei der Durchführung der Arbeit.  

• Wirksamkeit ist das Ausmaß, in dem Mitarbeiter(innen) mit ihrem Verhalten einen 
Einfluss auf die strategischen und operativen Arbeitsergebnisse haben.  

 
Dieses vielfach validierte Konstrukt aus der Organisationspsychologie wird auch in ers-
ten Forschungen für den Bereich Nachhaltigkeit in der Unternehmensentwicklung ange-
wendet (Lamm et al. 2015, Tariq et al. 2016, Ramus & Killmer 2007). Es kann ange-
nommen werden, dass das psychologische Empowerment einen Beitrag zu der von 
Aguinis & Glavas (2012) geforderten Berücksichtigung der individuellen Aspekte in der 
CSR-Forschung leisten kann. 
 
3. Psychologisches Nachhaltigkeitsempowerment am Arbeitsplatz 
 
Psychologisches Empowerment nach Spreitzer (1995) drückt sich darin aus, wie eigen-
ständig, motiviert und selbstwirksam Mitarbeiter(innen) ihre Arbeit durchführen können 
und wirkt sich auf verschiedene Erfolgsindikatoren im Personalwesen aus. So kann es 
z.B. zur Stärkung der Mitarbeiterbindung (Sahoo & Das 2011) und des Commitments 
(Brammer et al. 2007, Peterson 2004) beitragen. Das psychologische Empowerment 
berücksichtigt auch die Reflexion der Mitarbeiter(innen) über die eigene Arbeitssituation. 
Diese werte- und identitätsbezogene Perspektive spielt bei der Implementierung der 
Nachhaltigkeitsidee in Unternehmen eine entscheidende Rolle (Buerke et al. 2013, 
Kichgeorg 2004, Renwick et al. 2012). In Anlehnung an Spreitzer (1995) verstehen Sei-
bert et al. (2015) unter psychologischem Empowerment eine intrinsische Aufgabenmoti-
vation der Mitarbeiter(innen), die mit einem Gefühl der Kontrolle in Bezug auf die eigene 
Arbeit und die eigene Arbeitsrolle einhergeht.  
 
Zahlreiche Wissenschaftler(innen) haben sich inzwischen mit dem psychologischen Em-
powerment beschäftigt und entsprechend vielfältig sind die Hinweise in der Literatur zu 
den Determinanten und Effekten (Maynard et al. 2012). Seibert et al. (2011) haben auf 
Basis einer Meta-Analyse der bisherigen Forschung herausgefunden, dass im Wesentli-
chen zwei Gruppen von Vorbedingungen (Determinanten) und zwei Gruppen von Kon-
sequenzen (Effekte) existieren (siehe Abbildung 1). Die Determinanten lassen sich in 
kontextbezogene (organisationale) und individuelle (mitarbeiterspezifische) Vorbedin-
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gungen einteilen. Bei den Effekten unterscheiden Seibert et al. (2015) zwischen einstel-
lungsbezogenen und verhaltensbezogenen Konsequenzen.  
 

 
Abbildung 1: Integriertes Empowerment-Modell  (in Anlehnung Seibert et al. 2011, S. 982) 
 
Psychologisches Empowerment stellt also keine unternehmerische Intervention dar, 
sondern beschreibt einen Bewusstseinszustand, der von Mitarbeiter(inne)n wahrge-
nommen wird, wenn sie sich „empowert“ fühlen (Maynard et al. 2012). Zusammenfas-
send verstehen wir in Anlehnung an Spreitzer (1995) und Seibert et al. (2011) unter Em-
powerment in Anlehnung an Spreitzer (1995) und Seibert et al. (2011) eine aktive Aus-
richtung von Mitarbeiter(inne)n darauf, ihre Arbeitsrolle und ihren Arbeitskontext ent-
sprechend ihrer Wünsche und Gefühle zu gestalten.  
 
Dieses Verständnis stellt die Grundlage unserer Definition des zu entwickelnden Kon-
zepts des Nachhaltigkeitsempowerments dar. Diese lautet wie folgt: 
 
Nachhaltigkeitsempowerment ist eine aktive Ausrichtung von Mitarbeiter(inne)n darauf, 
ihre Arbeitsrolle und ihren Arbeitskontext entsprechend ihrer Wünsche und Gefühle hin-
sichtlich Nachhaltigkeit zu gestalten. 
 
Das Konstrukt wird ebenfalls durch vier Dimensionen erklärt, die um den Aspekt der 
Nachhaltigkeit (NH) ergänzt wurden: 
• NH-Bedeutung bezieht sich auf den Grad der Übereinstimmung zwischen den An-

forderungen der Arbeitsrolle und der Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbei-
ter(innen).  
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• NH-Kompetenz ist die Überzeugung der Mitarbeiter(innen) hinsichtlich ihrer Fähig-
keit, ihre Nachhaltigkeitsorientierung kompetent am Arbeitsplatz einbringen zu kön-
nen. 

• NH-Selbstbestimmung beschreibt das Gefühl von Autonomie oder eigener Kontrolle 
beim Einbringen der Nachhaltigkeitsorientierung am Arbeitsplatz.  

• NH-Wirksamkeit ist das Ausmaß, in dem Mitarbeiter(innen) einen Einfluss auf die 
strategischen und operativen Arbeitsergebnisse im Bereich Nachhaltigkeit haben.  

 
Im Rahmen dieses Artikels werden nur ausgewählte Teilbereiche des Modells von Sei-
bert et al. (2011) berücksichtigt, die im Rahmen des transdisziplinären, BMBF-
geförderten Forschungsprojekts IMKoN („Integration von Mitarbeitern als Konsumenten 
in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse“; 2015 – 2018; www.imkon.de) eine besondere 
Rolle spielten und zu denen dort bei den Praxispartnern Daten erhoben wurden. Ein Fo-
kus liegt auf der individuellen Determinante „Humankapital“, die Seibert et al. (2011) als 
individuelle Fähigkeiten und Erfahrungen verstehen, die Mitarbeiter(innen) in ihre Arbeit 
einbringen. In Anlehnung an die Vorarbeiten von Kirchgeorg (2004) und Weinrich (2013) 
gehen wir davon aus, dass die Nachhaltigkeitsorientierung von Mitarbeiter(inne)n einen 
besonderen Wert im Humankapital eines Unternehmens darstellen. Diese Mitarbei-
ter(innen)gruppe ist aufgrund ihrer entsprechenden Erfahrungen, Kompetenzen und 
intrinsischen Motivation eine wertvolle Ressource für die Verankerung von Nachhaltig-
keit in Unternehmen. Es wird daher angenommen, dass die Nachhaltigkeitsorientierung 
eine individuelle Determinante des Nachhaltigkeitsempowerments ist. In Hinblick auf 
kontextbezogene Determinanten konzentrieren wir uns auf eine konkrete Management-
praktik, nämlich die Innovationsmethode Design Thinking für Nachhaltigkeit, durch die 
Mitarbeiter(innen) direkt in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse eingebunden werden 
können. Es kann davon ausgegangen werden, dass eine solche Praktik einen Beitrag 
zur Steigerung der „NH-Wirksamkeit“ von Mitarbeiter(inne)n im Rahmen des Nachhaltig-
keitsempowerment leisten.  
 
4. Design Thinking für Nachhaltigkeit (DTN) 
 
Design Thinking (DT) hat als Innovationsansatz in den letzten Jahren zunehmend an 
Relevanz gewonnen (Dorst 2011, Glen et al. 2015, Johansson-Skoeldberg et al. 2013). 
Insbesondere in der unternehmerischen Praxis wird das nutzerzentrierte und iterative 
Konzept als wichtiger Ansatz zur Lösung komplexer Herausforderungen diskutiert 
(Brown 2008). Die Verankerung von Nachhaltigkeit in Unternehmen und die damit ein-
hergehende Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen kann als eine solche Heraus-
forderung angesehen werden (Fischer 2015, Brown & Wyatt 2000, Shapira et al. 2017). 
Eine systematische Konzeptualisierung von DT für Nachhaltigkeit fehlt jedoch bisher und 
auch die Wirkungen von DT auf das Empowerment von Mitarbeiter(inne)n wurden bisher 
nur ansatzweise von Carlgren et al. (2016) nachgewiesen. Es existieren jedoch erste 
Konzepte, wie ein DT-Prozess in Hinblick auf nachhaltigkeitsbezogene Herausforderun-



	 102 

gen durch entsprechende inhaltliche Erweiterungen angepasst werden kann (Shapira et 
al. 2017). Im Rahmen des IMKoN-Projekts wurden spezielle DT-Workshops konzipiert, 
bei denen alle Prozessschritte auf nachhaltigkeitsrelevante Aspekte überprüft und ent-
sprechend modifiziert wurden. Dieses angepasste Format wurde in Form von mehrtägi-
gen Workshops in sechs Unternehmen durchgeführt und erprobt. Bei der Methodenent-
wicklung haben wir uns einerseits an den von Carlgren et al. (2016) identifizierten De-
sign Thinking Prinzipien und anderseits an dem von unserem Methodenpartner, der In-
novationsagentur Dark Horse, vorgeschlagenen dreistufigen DT-Prozess (Problem ver-
stehen, Problem lösen und Lösung testen) orientiert. So konnte die systematische In-
tegration von Nachhaltigkeit in alle Phasen des Innovationsprozesses sichergestellt 
werden, die im Folgenden dargestellt wird.  
 
Bereits in der Vorbereitungsphase der Workshops wurden die Prinzipien Vielfalt und 
individuelle Nachhaltigkeitsorientierung bei der Auswahl der potenziellen Teilneh-
mer(innen) berücksichtigt. So entstanden heterogene Teams (z.B. bezüglich Beruf, Ab-
teilung, Alter, Geschlecht, Nachhaltigkeitsorientierung), die vielfältige Perspektiven ab-
decken und so einen größeren Innovationsraum gewährleisten. Beispielsweise wurde 
davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter(innen)gruppe mit starker NH-Orientierung ihre 
nachhaltigkeitsorientierten Werte und (Konsum-)Erfahrungen in den Prozess einbringen 
würden (Schmidt-Keilich & Schrader 2019). In der ersten DT-Phase „Problem verstehen“ 
galt es, schon bei der Formulierung des Problems (der sog. Design Challenge) das 
Thema Nachhaltigkeit explizit zu berücksichtigen. Auch das Prinzip „Nutzer(innen)-
Fokus“ wurde entsprechend angepasst. Die Workshop-Teilnehmer(innen) sollten mit 
sogenannten nachhaltigkeitsbezogenen Cultural Probes (d.h. Objekten oder Fotos aus 
dem Privatleben), ihre Bedürfnisse und Gewohnheiten in Hinblick auf Nachhaltigkeit ge-
zielt reflektieren. Insgesamt ist der Nutzer(innen)-Fokus für die Entwicklung von Nach-
haltigkeitsinnovationen von besonderer Bedeutung, da nicht nur die Herstellung, son-
dern vor allem auch die Nutzung einer Innovation erhebliche sozial-ökologische Auswir-
kungen hat. In der zweiten Phase „Problem lösen“ wurde das Prinzip „Visualisierung“ in 
Form von plastischen Modellen, den sogenannten Prototypen, umgesetzt. Bei der Ent-
wicklung der Prototypen erfolgten auch immer „Nachhaltigkeits-Checks“, um die Idee auf 
ihre sozial-ökologischen Auswirkungen hin zu überprüfen. Darüber hinaus wurde bei der 
Auswahl der Materialien zur Erstellung der Prototypen auf ökologische Aspekte geach-
tet. Im letzten Schritt „Lösung testen“ galt es, neben der Eignung bezüglich der identifi-
zierten Nutzer(innen)-Bedürfnisse auch die Nachhaltigkeitseffekte der konzipierten Lö-
sung zu testen. In diesem Schritt wurde das DT-Prinzip „Iteration“ für die Workshop-
Teilnehmer(innen) besonders gut erlebbar. Gemäß dem Motto „fail early, fail often“ bietet 
es die Möglichkeit, an dieser Stelle potenzielle negative Nachhaltigkeitseffekte systema-
tisch aufzudecken und nicht-nachhaltige Aspekte der Idee zu verwerfen. So konnte dann 
in einer weiteren Iterationsschleife eine nachhaltigere Lösung entstehen. Der hier vorge-
stellte Ansatz “Design Thinking für Nachhaltigkeit“ (DTN) stellt zusammenfassend ein 
wichtiges Ergebnis des Forschungsprojekts IMKoN dar. Auf der Projektwebsite 
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(www.nachhaltigkeitsinnovation.de) werden zentrale Inhalte und Empfehlungen in Form 
eines Online-Leitfadens für Praktiker(innen) umfassend dargestellt. Dazu zählen auch 
viele praktische Materialien zum freien Download für die konkrete Anwendung in Organi-
sationen.  
 
5. Analyse des Zusammenhangs von DTN und Nachhaltigkeitsempowerment 
 
5.1 Ableitung von Hypothesen und Operationalisierung der Variablen 
 
Im Folgenden werden ausgewählte Zusammenhänge aus dem Empowerment-Modell 
von Seibert et al. (siehe Abbildung 1) aufgegriffen und auf das Nachhaltigkeitsemp-
owerment übertragen. Die Untersuchung baut auf Erkenntnissen der Studie von Harrach 
et al. (2014) auf, die gezeigt hat, dass der Wunsch von Mitarbeiter(inne)n, ihre Nachhal-
tigkeitsorientierung am Arbeitsplatz einzubringen, jeweils von deren Stärke abhängt. Vor 
diesem Hintergrund kann angenommen werden, dass nachhaltigkeitsorientierte Mitarbei-
ter(innen) ein höheres Teilnahmeinteresse an DTN-Workshops haben. Daraus leitet sich 
die erste Hypothese ab: 
 

• H1: Die Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeiter(innen) hat eine positive Auswirkung 
auf ihr Teilnahmeinteresse an einem DTN-Workshop. 
 
Wie bereits erwähnt, nehmen wir an, dass DTN-Workshops eine nachhaltige Manage-
mentpraktik darstellen und ein Zusammenhang zum Nachhaltigkeitsempowerment, ins-
besondere für die Dimension „NH-Wirksamkeit“ zu erwarten ist. Mit der folgenden Hypo-
these soll diese Annahme überprüft werden:  
 

• H2: Die Teilnahme an einem DTN-Workshop steigert die wahrgenommene NH-
Wirksamkeit bei Mitarbeiter(inne)n. 
 
Harrach et al. (2014) haben auch Hinweise dafür gefunden, dass es Zusammenhänge 
zwischen der NH-Wirksamkeit und dem Commitment gibt, also der besonderen Identifi-
kation mit dem Arbeitgeber. Daher wird angenommen, dass die Teilnahme an einem 
DTN-Workshop aufgrund der gesteigerten NH-Wirksamkeit indirekt auch das Commit-
ment fördert. Folgende Hypothese soll daher überprüft werden:  
 

• H3: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen NH-
Wirksamkeit und dem Commitment von Mitarbeiter(inne)n. 
 
Die folgende Abbildung fasst die vermuteten Zusammenhänge in einer Übersicht zu-
sammen:  
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Abbildung 2: Hypothesen-Modell für Teilbereiche des psychologischen Nachhaltigkeitsempowerments 

Zur Überprüfung der Hypothesen haben wir die berücksichtigten Konstrukte für den Fra-
gebogen wie folgt operationalisiert: Für die Nachhaltigkeitsorientierung wurde nur die 
ökologische Dimension berücksichtigt, die mit einer eigenen deutschen Übersetzung der 
„Green Scale“ von Haws et al. (2013) mit den folgenden Items gemessen wurde: 1) „Mir 
ist es wichtig, dass die Produkte, die ich nutze, der Umwelt nicht schaden.“ 2) „Bei vielen 
meiner Entscheidungen bedenke ich die potenzielle Auswirkung meiner Handlungen auf 
die Umwelt.“ 3) „Meine Kaufgewohnheiten sind beeinflusst von meiner Sorge um unsere 
Umwelt.“ 4) „Ich mache mir Sorgen darüber, die Ressourcen unseres Planeten zu ver-
schwenden.“ 5) „Ich würde mich als verantwortungsvoll bezüglich unserer Umwelt be-
zeichnen.“ 6) „Ich nehme Unannehmlichkeiten in Kauf, um umweltfreundlicher zu han-
deln“. Das psychologische Nachhaltigkeitsempowerment, bzw. nur die Dimension NH-
Wirksamkeit, wurde in Anlehnung an Spreitzer (1995) operationalisiert. Die Formulierung 
der einzelnen Items wurde dabei an den Nachhaltigkeitsfokus angepasst: 1) „Ich habe 
einen großen Einfluss darauf, was bei meinem Arbeitgeber in Bezug auf Nachhaltigkeit 
geschieht.“ 2) „Ich verhelfe dem Thema Nachhaltigkeit zu mehr Wichtigkeit bei meinem 
Arbeitgeber.“ 3) „Ich entscheide darüber mit, was in meinem Unternehmen bezüglich 
Nachhaltigkeit geschieht.“ Um die Effekte des Nachhaltigkeitsempowerment zu messen, 
wurde das Commitment mit einer eigenen deutschen Übersetzung der Skala von Bent-
ein et al. (2002) operationalisiert: 1) „Ich fühle mich meinem Unternehmen wirklich zuge-
hörig.“ 2) „Mein Unternehmen hat eine große persönliche Bedeutung für mich.“  3) „Ich 
bin stolz, für mein Unternehmen zu arbeiten.“ Alle Items wurden auf einer 5-stufigen 
Skala von „stimme zu“ bis „stimme nicht zu“ bewertet. Ob Mitarbeiter(innen) daran inte-
ressiert waren, an DTN-Workshops teilzunehmen, wurde folgendermaßen abgefragt: 
„Ich möchte an dem Innovationsworkshop teilnehmen." und konnte nur mit „Ja“ und 
„Nein“  beantwortet werden. 
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5.2 Empirische Analyse 
 
Um die Hypothesen zu testen, erhoben wir Daten von Mitarbeiter(inne)n der am IMKoN-
Projekt teilnehmenden Praxispartner. Die Workshop-Teilnehmer(innen) wurden vor den 
Workshops mittels Online-Fragebogen (Pre-Befragung) sowie direkt danach mittels Pa-
pierfragebogen (Post-Befragung) zu den oben genannten Konstrukten befragt. Insge-
samt beteiligten sich sechs Unternehmen an der Untersuchung und so konnten bei der 
Pre-Befragung insgesamt 489 Mitarbeiter(innen) befragt werden. Zwischen Juni und 
Oktober 2016 wurden sechs DTN-Workshops in den Unternehmen durchgeführt. Im An-
schluss daran füllten insgesamt 59 Mitarbeiter(innen) die Papierfragebögen der Post-
Befragung aus, wovon 53 Datensätze über einen anonymisierten Schlüssel der Pre-
Befragung zugeordnet werden konnten. 
 
Um zu überprüfen, inwiefern sich die Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeiter(innen) 
auf das Teilnahmeinteresse an einem DTN-Workshop auswirkt (H1), wurden die Mitar-
beiter(innen) anhand ihrer Angaben in der Pre-Befragung in zwei Gruppen eingeteilt: mit 
und ohne Teilnahmeinteresse. Von 489 befragten Mitarbeiter(inne)n wollten 131 Perso-
nen (26,8%) am Workshop teilnehmen. Für die beiden Gruppen wurde die jeweilige 
Ausprägung der Nachhaltigkeitsorientierung ermittelt und anhand eines Zweistichpro-
ben-t-Tests analysiert, ob sich die beiden Gruppen signifikant von einander unterschie-
den. Die folgende Tabelle zeigt, dass die am Workshop interessierten Mitarbeiter(innen) 
sich durch eine signifikant stärker ausgeprägte Nachhaltigkeitsorientierung auszeichnen 
(die Skalierung der Mittelwerte orientiert sich am Schulnotensystem). Somit kann Hypo-
these H1 bestätigt werden. 
 

Mitarbeiter(innen)-Gruppe n Mittelwert Nachhal-
tigkeitsorientierung p-Wert 

mit Teilnahmeinteresse 131 1,81 0,03 ohne Teilnahmeinteresse 358 1,96 
 
Tabelle 1: Teilnahmeinteresse an DTN-Workshops 
 
Die Analyse zeigt, dass die Nachhaltigkeitsorientierung eine relevante Dimension für die 
Durchführung von DTN-Workshops ist, insbesondere für die Auswahl geeigneter Teil-
nehmer(innen). Dies gilt selbst für Unternehmen, in denen die Nachhaltigkeitsorientie-
rung der Mitarbeiter(innen), wie in dem hier verwendeten Datensatz, insgesamt stark 
ausgeprägt ist. 
 
Mit Hypothese H2 soll geprüft werden, ob die Teilnahme an den DTN-Workshops die 
wahrgenommene Wirksamkeit bei der Mitgestaltung der nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung signifikant verbessert. Für die Überprüfung dieser Hypothese wurden die 
Mittelwerte der Pre-Befragung mit denen der Post-Befragung verglichen. Die nachfol-
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gende Tabelle zeigt die Ergebnisse eines Zweistichproben-t-Tests, der signifikante Un-
terschiede in der Ausprägung der wahrgenommenen NH-Wirksamkeit bei den Work-
shop-Teilnehmer(inne)n ausweist. 
 
Befragungszeitpunkt Mittelwert Wirksamkeit  p-Wert 
vor DTN-Workshop (n=53) 3,4 0,003 nach DTN-Workshop (n=53) 2,7 

    Tabelle 2: Mittelwertvergleich Wirksamkeit vor und nach DTN-Workshop-Teilnahme 
 
Damit kann empirisch belegt werden, dass die Teilnahme an den DTN-Workshops zu 
einer Verbesserung der NH-Wirksamkeit geführt hat. Kritisch anzumerken ist bei unse-
rem Vorgehen, dass es keine Kontrollgruppe in den Unternehmen gab, d.h. es wurde 
kein Pre-Post-Vergleich mit Mitarbeiter(inne)n durchgeführt, die nicht an den DTN-
Workshops teilgenommen haben. Da die erhobenen Daten jedoch in sechs unterschied-
lichen Unternehmen erhoben wurden, ist es unwahrscheinlich, dass andere unterneh-
mensspezifische Ereignisse zu der Veränderung der wahrgenommenen Wirksamkeit 
geführt haben. Daher wird davon ausgegangen, dass Hypothese 2 bestätigt werden 
kann.  
 
Die dritte Hypothese postuliert, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen der 
wahrgenommenen NH-Wirksamkeit und dem Commitment, eine einstellungsbezogene 
Konsequenz des NH-Empowerments, gibt. Zur Überprüfung der Hypothese wurde eine 
Pearson Korrelation mit den Daten der Pre-Befragung ermittelt und diese für die beiden 
Mitarbeitergruppen (nachhaltigkeitsorientiert vs. nicht nachhaltigkeitsorientiert) ausge-
wiesen. Die nachfolgende Tabelle zeigt die Ergebnisse im Überblick.  
 
Zusammenhänge NH-Wirksamkeit und 
Commitment Pearson r p-Wert 

Alle Mitarbeiter(innen) (MA) 0,380 
0,000 Nachhaltigkeitsorientierte MA 0,427 

Nichtnachhaltigkeitsorientierte MA 0,221 
 
Tabelle 3: Korrelation zwischen NH-Wirksamkeit und Commitment 
 
Tabelle 3 zeigt, dass eine mittlere signifikante Korrelation zwischen den beiden Kon-
strukten besteht. Der Zusammenhang ist damit bei den nachhaltigkeitsorientierten Mitar-
beiter(inne)n fast doppelt so stark ausgeprägt wie bei den nicht nachhaltigkeitsorientier-
ten Mitarbeiter(inne)n. Damit wird deutlich, dass die NH-Wirksamkeit ein relevanter Fak-
tor für das Commitment darstellt, der gerade für Mitarbeiter(innen) mit einer ausgepräg-
ten Nachhaltigkeitsorientierung von besonderer Bedeutung ist. 
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6 Fazit und Empfehlungen für weitere Forschung  
 
Mit dem vorliegenden Artikel wurden Bezüge zwischen der Innovationsmethode Design 
Thinking und dem psychologischen Empowerment theoretisch hergeleitet und im Kon-
text von Nachhaltigkeit in Unternehmen reflektiert. Dabei wurde deutlich, dass beide As-
pekte relevante Ansätze für eine nachhaltige Unternehmensentwicklung darstellen. Au-
ßerdem wurde empirisch nachgewiesen, dass DTN-Workshops als eine nachhaltige 
Managementpraktik zu einer Steigerung der NH-Wirksamkeit führen können, die wiede-
rum eine wichtige Determinante von Commitment darstellt. Die damit einhergehenden 
Effekte wie ein gesteigertes Zugehörigkeitsgefühl sind für alle Mitarbeiter signifikant, für 
nachhaltigkeitsorientierte Mitarbeiter(innen) jedoch stärker ausgeprägt. Mit dem vorge-
stellten und praktisch erprobten Workshop-Modell wurde ein Rahmen geschaffen, in 
dem diese Change Agents ihre erweiterten Sinnansprüche in die Arbeitswelt einbringen 
können und dürfen. Durch dieses Vorgehen konnte ihre Wirksamkeit bei der Veranke-
rung der Nachhaltigkeitsidee in der Organisation gesteigert werden. Dieser wünschens-
werte Effekt für das Nachhaltigkeitsmanagement wird begleitet durch empirisch nach-
weisbare positive Auswirkungen im Personalmanagement für alle Mitarbeiter(innen). 
Das Modell stellt jedoch lediglich einen ersten Schritt dar, um einen möglichen Zusam-
menhang zwischen Nachhaltigkeitsempowerment und Design Thinking für Nachhaltig-
keit aufzuzeigen. Es wird daher empfohlen, mögliche weitere Zusammenhänge zwi-
schen beiden Konstrukten zu beleuchten und beispielsweise Untersuchungen durchzu-
führen, bei denen DTN im Vergleich zu anderen Innovationsmethoden betrachtet wird. 
Außerdem sollte das vollständige Empowerment-Modell von Seibert et al. (2011) mit 
allen Dimensionen hinsichtlich Nachhaltigkeit analysiert und dafür weitere Determinan-
ten und Effekte entsprechend angepasst werden. Dabei könnte auch betrachtet werden, 
inwiefern sich psychologisches Empowerment auf die Innovationsfähigkeit von Mitarbei-
ter(inne)n für Nachhaltigkeitsinnovationen auswirkt. Insgesamt zeigt dieser Beitrag, dass 
die psychologischen Dimensionen bei der Einbeziehung von Mitarbeiter(inne)n in die 
nachhaltige Unternehmensentwicklung eine sinnvolle Erweiterung der bisherigen For-
schung im Bereich Nachhaltigkeits-, Innovations- und Personalmanagement darstellen.  
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2.5. Sustainability Empowerment in the workplace: Determinants and 
effects. 
 
Harrach, C., Geiger, S., Schrader, U. (2020). Sustainability Empowerment in the work-
place: Determinants and effects. NachhaltigkeitsManagementForum | Sustainability Ma-
nagement Forum. https://doi.org/10.1007/s00550-020-00505-1 
 
Abstract  
There is a dynamic stream of research, which examines why and how employees contri-
bute and respond to corporate social responsibility (CSR). Building on these micro-CSR 
findings, this article makes a contribution to a better understanding of employee enga-
gement in CSR by considering its determinants and effects. The research centres 
around the established motivational concept of psychological empowerment in the work-
place and applies it to sustainability. The authors propose a model of sustainability em-
powerment in the workplace (SEW) and empirically test the construct in a comprehensi-
ve framework. Results indicate that the sustainability-orientation of employees and the 
perceived organisational support towards sustainability act as two valid determinants of 
SEW. It is also shown that SEW has positive effects on job satisfaction and organisatio-
nal commitment. Further results indicate that the sustainability-orientation of employees 
plays an important role as a moderator in the relationship between SEW and its effects. 
In the overall view, the paper contributes to micro-CSR research by showing that SEW is 
a valid construct that helps to answer why and how employees engage in CSR activities 
and what positive effects arise therefrom for organisations. The authors give an overview 
of these contributions and discuss the implications for researchers and practitioners in 
the field of CSR and HRM. 
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1 Introduction   
 
There is a growing number of scientific publications with a micro level perspective on 
CSR or corporate sustainability (both terms are used as synonyms in this article), which 
try to understand the employees’ contribution to CSR activities in the workplace. It has 
become increasingly obvious that motivated employees are needed to anchor sustainab-
le management strategically in organisations (Kramer and Porter 2011; Boudreau 2003; 
Greening and Turban 2000). Both for science and management, it is necessary to un-
derstand the underlying mechanisms of why and how employees are willing to engage in 
CSR and which effects this creates for organisations. Carmeli et al. (2017, p. 1380) state 
that current CSR research mostly takes macro-level approaches into account and “focu-
ses on the importance of formal management systems, processes, structures, and certi-
fications”. As the integration of sustainability in the corporate DNA is a complex endea-
vour, a micro-level perspective is needed to understand the role of employees in this 
transformation process (De Roeck and Maon 2018; Lamm et al. 2015; Ramus and Kill-
mer 2007). Aguinis and Glavas (2012) showed in their meta-analysis of the status quo of 
CSR research that only about four percent of the scientific publications deal explicitly 
with the role of employees. This neglect contradicts the findings of various authors (e.g. 
Lamm et al. 2015; Ramus and Steger 2000; Bliesner et al. 2013) that the role of indivi-
dual employees is an important factor for successful CSR management. And it is also 
not considered that some employees do want to participate voluntarily in corporate 
sustainability activities due to a personal sustainability-orientation as an intrinsic motiva-
tion (Blazejewski et al. 2014; Bliesner et al. 2013; Harrach et al. 2014; Hesselbarth and 
Schaltegger 2014). 
 
Micro-CSR reflects causes and effects of CSR on an individual level, and three types of 
micro-level CSR approaches are identified by Gond et al. (2017): 1) individual drivers of 
CSR engagement, 2) individual processes of CSR evaluation and 3) individual reactions 
to CSR initiatives. The authors note that the current micro-CSR research focuses “on 
reactions to CSR, to the detriment of CSR drivers and CSR evaluations” (Gond et al. 
2017, p. 227) and an integrated model is necessary to understand the mutual depen-
dencies among those types. Other scholars (Glavas 2016; Rupp and Mallory 2015) em-
phasize that the relations between employees and CSR are influenced by various me-
diators (e.g. personal meaningfulness) and moderators (e.g. organisational support) 
which are also not well understood. De Roeck and Maon (2018, p. 609) emphasise apart 
from this that “extant empirical research efforts can often be characterized as explorato-
ry, as the theories underlying the potential of CSR to affect employees lack integrative 
and systematic testing and refinement”. 
 
Micro-CSR-research is grounded in organisational psychology (Rupp and Mallory 2015). 
One highly relevant concept in this area is the main starting point of this paper: Psycho-
logical empowerment, which has an “extensive foundational literature, history, and use 
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within organizations” (Maynard et al. 2012, p. 1232). This concept has already been 
used in micro-CSR research (e.g. Lamm et al. 2015; Tariq et al. 2016; Schrader and 
Harrach 2013; Harrach et al. 2019). The empowerment framework suggested by Seibert 
et al. (2011) has the potential to integrate aspects of each micro-CSR perspective identi-
fied by Gond et al. (2017) in one model. 
 
This article has three main objectives: First, we apply the concept of psychological em-
powerment in the workplace to sustainability, deriving an adapted model of “sustainabili-
ty empowerment in the workplace” (SEW) which represents employee engagement to-
wards sustainability at work. Second, we investigate determinants and effects of SEW in 
a framework by testing the resulting structural model. Third, we explore moderating 
effects of sustainability-orientation of employees with regard to SEW’s effects on organi-
sational commitment and job satisfaction. The overall objective of the article is to deliver 
insights into the individual dimensions of CSR engagement, its drivers and conse-
quences. 
 
The article is structured as follows: the introductory part presents a general explanation 
why employees are important stakeholders for successful CSR management, followed 
by a presentation of the concept of psychological empowerment alongside its determi-
nants and effects. It is shown that psychological empowerment can be applied to micro-
CSR by transforming it to the concept of sustainability empowerment in the workplace 
(SEW). Based on that, hypotheses on individual employee-specific and organisational 
determinants of SEW as well as on its possible effects on employeespecific attitudes 
regarding work are developed. These hypotheses form a model that is tested in an empi-
rical study. The insights gained from a representative employee survey in Germany are 
discussed before finally implications for scientists and managers are presented. 
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2 Employees as important stakeholders in CSR 
 
CSR can only work if it is implemented by employees’ everyday behaviour. They should 
follow new sustainabilityoriented guidelines with regards to e.g. provisioning, energy use, 
or recycling activities. In addition to merely supporting existing policies, employees can 
foster CSR by engaging in sustainability-oriented innovation processes (e.g. Buhl et al. 
2019). According to Carmeli et al. (2017), the need to understand employee involvement 
in the CSR management of organisations has two main reasons: first, employee partici-
pation in the workplace is a critical factor in achieving key organisational objectives. Se-
cond, promoting sustainability is a complex task that requires the involvement of all ac-
tors in the organisation. Acknowledging this necessity to involve all corporate stakehol-
ders in CSR, Orlitzky et al. (2011) criticise the overemphasis of the organisational level 
and general neglect of the aspects of individual contributions in stakeholder research. 
Ramus and Killmer (2007) argue that participation in CSR for most employees is not 
formally required, but rather a voluntary task and thus extra-role behaviour. The overall 
difficulty in engaging employees in CSR is essentially influenced by a personal psycho-
logical predisposition (Shamir 1991). Thus, the associated personal evaluation of internal 
CSR activities is unique and can be seen as “a black box that needs to be opened” (De 
Roeck and Maon. 2018, p. 611). As employees have different opinions on CSR, insights 
into the personal preconditions of CSR engagement will be instrumental for their succes-
sful implementation. 
 
Two streams of research are relevant for this article to explain the CSR engagement of 
employees: on the one hand, this article is based on findings from work-life research at 
the interface of private life and work (from the fields of sociology and HRM). On the other 
hand, we refer to the social identity theory (from the field of psychology). Both streams, 
however, are intertwined with one another. The former has shown that there are interde-
pendencies between the life-spheres of employees, so called spill-over effects (Edwards 
and Rothbard 2000). These reciprocal effects have already been transferred to the field 
of sustainable HRM research. According to the concept Green Work-Life Balance (Mus-
ter and Schrader 2011), there are mutual influences among sustainability-oriented valu-
es, attitudes, and experiences in private life and behaviour in the workplace. Research 
shows, that the strength of the spill-over from private life to work depends on the degree 
of the sustainability-orientation of the employee (Harrach et al. 2014; Weinrich 2014; Lin 
et al. 2010; Buerke et al. 2013). For this article, the spill-over from private life to work 
environment may provide a central explanation why employees are engaging in 
sustainability in the workplace. Ramus and Killmer (2007, p. 558) show for example that 
“an employee’s personal predisposition toward protecting the natural environment has a 
positive relationship to his/her motivation to engage in corporate greening behaviours”. 
This goes along with findings in social identity theory that there is an individual desire for 
congruence of values and behaviour between employees and the company (Ashforth 
and Mael 1989). Previous insights from motivation and engagement theory (e.g. Kahn 
1990) show that the more employees can bring in their whole personality to work, the 
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more engaged they will be. There are many factors in the workplace that influence how 
much of the whole personality can be expressed. CSR activities, e.g. programs for ener-
gy saving, recycling or corporate volunteering, can be seen as one factor. 
 
In this context, Rich et al. (2010) have defined four mediators of the CSR-outcomes rela-
tionship: psychological safety, psychological availability, values congruence and purpo-
se. Psychological safety is a state of mind, which supports employees to show more of 
their whole personality at the workplace. It is positively related to perceived organisatio-
nal support which is also positively related to CSR (Glavas and Kelley 2014). “In other 
words, CSR can provide nurturing and safe environments in which employees feel a safe 
space to show up more as who they truly are” (Glavas 2016, p. 5). This alignment of the 
self-concept of employees with the organisational behaviour leads to a greater congru-
ence of values (Vlachos et al. 2014) and together with improved self-esteem may lead to 
more fully present employees at work. This so-called psychological availability gives 
employees a good feeling about themselves because they can recognise that they are 
part of an organisation that does good. The fourth mediator identified by Rich et al. 
(2010) is purpose, understood as the feeling of employees that their work is contributing 
to the common good. According to Glavas and Kelley (2014) the combination of purpose 
and bringing the whole personality into the workplace could be an important factor to 
foster CSR activities. The psychological disposition for the wish to contribute to the 
sustainable development could be a reason, why some employees are attracted by CSR 
more than others. Those employees with a “green identity” (Blazejewski et al. 2014) ha-
ve “an intrinsic motivation to protect the environment through work, and aims [sic] for 
consistency between home and work environmental behaviors” (Ciocirlan 2016, p. 2). 
There are different terms for these kinds of employees, such as sustchange agents 
(Bliesner et al. 2013), sustainability talents (Kirchgeorg 2004), sustainability-oriented 
employees (Harrach et al. 2014), sustainable intrapreneurs (Schrader and Harrach 
2013), green employees (Ciocirlan 2016) or change agents for corporate sustainability 
(Buhr 2015; Visser and Crane 2010). These employees can play an important role as 
internal promoters of the sustainability development of organisations when they are 
proactively integrated in CSR. 
 
Beside the motivational aspects and willingness of employees, Kirchgeorg (2004) states 
that a strong CSRstrategy requires the ability (competence) and authorisation (self-
determination) among executives as well as all other employees. Boudreau (2003) is 
also referring to this triple concept as an important indicator for the effectiveness in 
micro-CSR. He criticizes that too little focus is placed on the effectiveness of employee 
involvement in corporate practice. The three mentioned aspects willingness, ability and 
authorisation correspond to the dimensions of psychological empowerment in the work-
place (Spreitzer 1995). In this construct, the effectiveness demanded by Boudreau 
(2003) is also considered a fourth dimension: impact.   
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3 Sustainability empowerment in the workplace (SEW)  
 
Psychological empowerment—as defined by Spreitzer (1995) based on Thomas and 
Velthouse (1990)—examines the individual employees’ perceptions of the extent to 
which they can perform their work in an independent, motivated, and self-effective 
fashion. It can be seen “as an intrinsic task motivation reflecting a sense of control in 
relation to one’s work and an active orientation to one’s work role” (Seibert et al. 2011, p. 
981). The active orientation emphasizes that empowerment is a construct that reflects 
the employees’ perception, individual wishes and feelings about the possibilities to sha-
pe the work role. According to this, it becomes clear that psychological empowerment is 
not an organisational intervention, but a state of consciousness perceived by employees 
(Maynard et al. 2012). According to Spreitzer (1995, p. 1443f.), psychological empower-
ment manifests in four dimensions, which reflect the willingness, authorisation, ability, 
and effectiveness of employees’ engagement in work-related task fulfilment: 
 
# meaning ‘‘is the value of a work goal or purpose, judged in relation to an individual’s 

ideals or standards” 
# self-determination ‘‘is an individual’s sense of having choice in initiating and regula-

ting actions’’ 
# competence ‘‘is an individual’s belief in their capability to perform activities with skill’’ 
# impact ‘‘is the degree to which an individual can influence strategic, administrative, or 

operating outcomes at work’’  
 
It is important to understand that empowerment can only develop in the combination of 
these four dimensions because ”the highest levels of intrinsic task motivation were 
proposed to emerge only when all four cognitions are high” (Seibert et al. 2011, p. 981). 
A comprehensive framework of psychological empowerment, its antecedents and 
consequences, has been proposed by Seibert et al. (2011) (see Fig. 1). 
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Fig. 1  Integrated individual and team empowerment framework (Seibert et al. 2011, p. 982) 

Empowerment depends on the individual characteristics of the employees and on the 
organisational framework conditions in which the employees are embedded (Seibert et 
al. 2011). It can have a positive impact on various success factors in HRM, e.g. job satis-
faction (e.g. Carless 2004; Harris et al. 2009; Liden et al. 2000) and organisational com-
mitment (Brammer et al. 2007; Peterson 2004). 
 
Psychological empowerment has already been used in micro-CSR research (e.g. Lamm 
et al. 2015; Tariq et al. 2016, Schrader and Harrach 2013; Harrach et al. 2019).We as-
sume that the shown empowerment framework in Fig. 1 may reflect central aspects of 
each of the three micro-CSR approaches identified by Gond et al. (2017) from a different 
angle. The core of the framework with the four empowerment dimensions may cover the 
individual evaluations of CSR. Gond et al. (2017, p. 231) mean by evaluations “the cog-
nitive and affective processes by which people gather and organize information related 
to organizations’ CSR initiatives to form judgments about the initiatives, experience emo-
tions resulting from their perceptions.” The antecedents of the empowerment framework 
reflect aspects which Gond et al. (2017) consider drivers of CSR. They define drivers as 
“factors that operate as predictors of, motives for, or forces that trigger CSR engage-
ment” (Gond et al. 2017, p. 228). The attitudinal and behavioural consequences of the 
empowerment framework may stand for the individual reactions to CSR initiatives. Gond 
et al. (2017, p. 233) acknowledge that “CSR triggers multiple attitudes among and beha-
viors by individuals” and also distinguish these effects in attitudinal and behavioural out-
comes. 
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Behind this background, we define sustainability empowerment in the workplace (SEW) 
as the sustainability specific form of psychological empowerment as follows: 
 

Sustainability empowerment in the workplace (SEW) describes an employee’s 
CSR engagement by reflecting their sense of control in relation to their work in 
the context of sustainability 

 
SEW can be seen as an active orientation to one’s work role that reflects the employees’ 
perception, how their wishes and feelings about sustainability enables them to shape 
their work role by engaging in CSR activities. According to this, SEW may answer the 
question how employees evaluate their willingness and ability to engage in sustainability 
activities in the workplace, manifesting itself in the following four dimensions: 
 
Sustainability-meaning is the value of a work purpose, judged in relation to an individu-
al’s sustainability ideals or standards. It describes the willingness of employees to in-
tegrate their sustainability-orientation in the workplace. This spill-over from private to 
work could be seen as a motivational factor, why some employees engage in CSR. Or-
ganisational activities in CSR may lead to a perceived strong congruence between the 
values, especially for sustainability-oriented employees (Rich et al. 2010; Harrach et al. 
2014; Glavas and Kelley 2014). According to the social identity theory, a positive con-
gruence of values leads to an improved self-esteem (Ashforth and Mael 1989) that is 
positively related to empowerment. 
 
Sustainability-self-determination is an individual’s sense of having a choice in initiating 
and regulating actions towards sustainability in the workplace. This dimension is the 
degree of freedom to bring in sustainability-related aspects of the whole personality to 
work. It indicates how much the employee feels allowed to do so and depends on the 
extent to which an organisation integrates its employees into sustainable development. 
Lamm et al. (2015, p. 211) argue that “feelings of self-determination will be increased as 
the employee will be able to make choices” and they found empirical evidence that psy-
chological empowerment partially mediated the relationship between this support and job 
satisfaction. 
 
Sustainability-competence is an individual’s belief in their capability to perform activities 
in the context of sustainability with skill. Ramus and Killmer (2007, p. 557) found evi-
dence that “one’s belief in one’s own ability to successfully perform the action is an im-
portant motivational driver and appears to be predominant in the context of employee 
performance of extra-role pro-social behaviours”. The development of employee skills is 
one of the HRM’s core tasks in micro-CSR. Programs for competence building as 
employee education or trainings have shown a positive influence in the employee’s en-
gagement in CSR (e.g. Ramus and Steger 2000; Galpin et al. 2015). Based on the fin-
dings, the authors assume that fostering sustainability-oriented competences will foster 
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SEW. 

Sustainability-impact is the perceived degree to which an individual can influence strate-
gic, administrative, or operational sustainability outcomes at work. It shows the influence
of employees on the CSR strategy and activities and measures the degree of perceived 
self-efficacy of the employees relating to CSR. Lamm et al. (2015, p. 208) state in this 
context “As a result, the cumulative environmental impact of a company is in part affec-
ted by discretionary decisions made by individual employees every day. While the im-
pact of one individual’s decisions might be small, in the aggregate, the impact is signifi-
cant”. This fourth dimension of SEW is influenced by various factors that enhance 
employees’ feelings of impact “because of the greater availability of the material re-
sources, power, and influence needed to accomplish tasks and work-related goals” (Sei-
bert et al. 2011, p. 984). 
 
For an empirical validation, the framework proposed by Seibert et al. (2011) (as shown in 
Fig. 1) needs specification with regards to SEW. Following the preliminary work of Lamm 
et al. (2015), who also adapted the framework of Seibert et al., we also neglect the team 
perspective and use only one contextual determinant. Since the sustainability-orientation 
of employees (SOE) and their spill-over to the workplace play a central role for SEW, we 
supplement the model of Lamm et al. (2015) with this individual determinant. At the level 
of consequences, we focus only on the attitudinal effects. We have made this reduction 
because we want to make a contribution to explaining the retention of talented 
employees as an effect of SEW, in particular for sustainability-oriented employees. We 
have selected job satisfaction and commitment as the two effects with the highest corre-
lation to empowerment in the meta-analysis of Seibert et al. (2011). We expect the 
effects of SEW will be specifically strong for employees with high SOE. Fig. 2 shows an 
overview of the resulting SEW framework. 
 

Fig. 2 Sustainability Empowerment in the Workplace (SEW) framework  
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4 Hypotheses 

4.1 Determinants of SEW 

4.1.1 Perceived organisational support towards sustainability (POS-S) 
 
Various authors (e.g. Glavas 2016; Lamm et al. 2015) state that organisational support 
can foster employee engagement in CSR. Ramus and Killmer (2007) found evidence 
that this is a dominant motivational driver to extra-role behaviours (e.g. participating in 
CSR initiatives). De Roeck and Maon (2018) argue that perceived organisational support 
(POS) is a central factor in micro-CSR. It “represents generalized beliefs made by 
employees concerning how much the organisation values their contributions” (Rhoades 
et al. 2001, p. 825). Lamm et al. (2015) have already adapted POS to CSR. They named 
it “Perceived Organisational Support towards the Environment” (POS-E) and defined it 
as follows: “the specific beliefs held by employees concerning how much the organisati-
on values their contributions toward sustainability” (Lamm et al. 2015, p. 209). This sup-
port acts as the central determinant for SEW. It could be assumed that employees who 
perceive such support have a stronger feeling of being sustainability empowered. 
 
H1 The perceived organisational support towards sustainability (POS-S) is positively 
related to SEW. 
 
4.1.2 Sustainability-orientation of employees (SOE) 
 
A sustainability-orientation of employees (SOE) results from their ecological, social, and 
economic attitudes and behaviours following the triple bottom line approach (Elkington 
2013). We do understand this self-evaluation trait as an individual determinant of em-
powerment in reference to Seibert et al. (2011, p. 984) that “is thought to represent the 
fundamental appraisal one makes about one’s worthiness, competence, and capabilities 
in relation to one’s environment” towards sustainability at the workplace. There are fin-
dings in the literature that self-evaluation traits “influence the types of jobs and occupa-
tions people select” (Judge and Hurst 2007, p. 1213) to pursue work goals in harmony 
with employees’ values, attitudes, and intrinsic motivations (Sheldon and Elliot 1999). 
This is in line with micro- CSR research, which shows that SOE has an influence on 
employer choice (e.g. Weinrich 2014; Kirchgeorg 2004; Buerke et al. 2013; Greening 
and Turban 2000). Different scholars (e.g. Muster and Schrader 2011; Rich et al. 2010; 
Harrach et al. 2014) show that attitudes and behaviour in the context of ecological, eco-
nomic, and social issues are transferred from private life to work (see Sect. 2). It is there-
fore assumed that the sustainability-orientation of employees has a positive impact on 
SEW, in particular on the dimension of “sustainability-meaning”, which “involves a fit 
between the requirements of the work role and personal beliefs, values, and behaviours” 
(Spreitzer 1995, p. 1443) in the context of sustainability. 
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H2 The sustainability-orientation of employees (SOE) is positively related to SEW. 
 
4.2 Attitudinal effects of SEW 
 
As mentioned before, the article focuses on two effects, namely organisational commit-
ment and job satisfaction. These HRM success indicators have the highest correlation 
with empowerment in the study of Seibert et al. (2011). There are many references in the 
micro-CSR literature relating the effects of CSR on commitment (e.g. Brammer et al. 
2007; Turker 2009; Hofman and Newman 2014; Farooq et al. 2014) with job satisfaction 
(e.g. Valentine and Fleischmann 2008; De Roeck et al. 2013, Dhanesh 2014). This could 
be due to an increased credibility of the organisation (Farooq et al. 2014). “Recent rese-
arch efforts at the micro-level have also contributed to the business case of CSR by 
highlighting the positive impact of perceived CSR on employees’ job satisfaction” (De 
Roeck and Maon 2018, p. 615). It is assumed that SEW as an intrinsic task motivation 
reflecting the employees’ CSR engagement in relation to the work has a positive effect 
on the abovementioned HRM success indicators. 
 
H3 SEW is positively related to job satisfaction. 
 
H4 SEW is positively related to organisational commitment. 
 
4.3 Moderating effect of the sustainability-orientation of employees (SOE) 
 
There are findings that establish employees’ specific individual differences as modera-
tors in micro-CSR research (e.g. Jones et al. 2019). Different types of employees have 
different needs and motivations regarding CSR. The assumed moderating effects could 
be seen in the context of the social identity theory as an individual confirmation that an 
employee is working in the right company when it comes to their personal perception of 
sustainability (Blazejewski et al. 2014). Peterson (2004) and Turker (2009) discovered 
that the relation between CSR and commitment is more pronounced in the group of 
sustainability-oriented employees. Social identity theory provides evidence that when 
employees perceive that organisational values fit their own, they are more satisfied 
(Carmeli et al. 2017). Based on these findings, we assume that the relationships 
between SEW and its effects should be stronger in the group of sustainabilityoriented 
employees. 
 
H5 The relation between SEW and job satisfaction is moderated by SOE. 
 
H6 The relation between SEW and organisational commitment is moderated by SOE. 
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5 Method 
 
The hypotheses were tested via structural equation modelling (SEM). The method allows 
to test measurement models for latent variables and structural models for the relations-
hip of these variables simultaneously. For the analysis, the software SmartPLS (Ringle 
et al. 2015) was used for the variance analytical approach (Wold 1982) and the derived 
“partial least square” (PLS) method (Lohmöller 1989). 
 
5.1 Measurement instruments 
 
SEW was operationalised on the basis of the four-dimensional questionnaire by Spreit-
zer (1995) with 12 items (Cronbach’s Alpha= 0.94). Each was reworded to integrate 
the topic sustainability.  
 
POS-S was based on the five items POS-E scale by Lamm et al. (2015) (Cronbach’s 
Alpha= 0.78). 
 
SOE was developed using three sub-scales for the triple bottom line approach (Elkington 
2013): Six items of the “Green Scale” of Haws et al. (2014) for the ecological dimension, 
six items for the social dimension based on the “Green Scale” that was adapted to social 
values and three items of the “frugality scale” (Lastovicka et al. 1999) for the economic 
dimension, (Cronbach’s Alpha= 0.93). 
 
Job satisfaction was operationalised according to Valentine and Fleischmann (2008) 
with three items (Cronbach’s Alpha= 0.87). 
 
Organisational commitment was measured using three items of the Bentein et al. (2002) 
scale (Cronbach’s Alpha= 0.92).  
 
All scale items were rated on a 5-point Likerttype scale from (1) Agree to (5) Disagree. A 
complete list of items is shown in Appendix A. 
 
5.2 Sample 
In the empirical study an online survey was conducted. The participants were recruited 
through the online panel of the German market research provider Respondi AG. The 
panel meets the quality standards of the European Society for Opinion and Market Re-
search and is certified by ISO 26362 (Respondi AG 2018). The group of working adults 
older than 18 years was selected from this panel. The study was conducted with 1252 
employees; it took place in January 2018. The sample meets the criteria of online re-
presentativeness based on gender and age for Germany. 52.2% of the respondents we-
re male and the age groups were 18–29 years (13.8%), 30–49 years (48.8%) and older 
than 50 years (37.4%). 
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6 Results 
	
As SEW is a novel concept, we checked the quality of the measurement model(s) before 
analysing the hypothesis, the moderating and mediating effects in the structural (inner) 
model. The analysis found that the measured constructs were all both reliable and valid. 
All associated quality criteria and the complete process for a multistage PLS analysis 
with the associated quality criteria are shown completely in Appendix B. 
 
The following results can be presented in the analysis of the structural model referring to 
the hypothesis (Table 1). 
 

Hypotheses Path co-
eff. p-value 

  H1 POS-S is positively related to SEW. 0.62 < 0.01 
  H2 SOE is positively related to SEW. 0.35 < 0.01 
  H3 SEW is positively related to job satisfaction. 0.34 < 0.01 
  

H4 SEW is positively related to organisational 
commitment. 0.43 < 0.01 

  
Hypotheses 

Path 
coeff. 

SOE high 

Path co-
eff. 

SOE low 

Path 
coeff. 
diff. 

p-value 
diff. 

H5 The relation between SEW and job  
satisfaction is moderated by SOE. 0.47 0.16 0.31 < 0.01 

H6 The relation between SEW and organisational 
commitment is moderated by SOE. 0.57 0.21 0.36 < 0.01 

 
Table 1 Overview of main hypotheses and results 
  
A highly significant and strongly positive relationship between POS-S and SEW was 
found (path weight 0.62) confirming H1. The relationship between the individual determi-
nants SOE and SEW was also highly significant (with a lower path weight of 0.35), thus 
confirming H2. The results show that SEW is positively and significantly related to job 
satisfaction (path weight 0.34, H3 confirmed,) and organisational commitment (path 
weight 0.43, H4 confirmed). The explanatory power of the model shows that the latent 
variable SEW is substantially explained by its determinant variables (R2= 0.66). The 
predictive power for the effects of SEW on job satisfaction (R2= 0.12) and commitment 
(R2= 0.18) is rather low. To test the moderating effect of SOE, the sample was split in 
four quartiles, resulting in a 0.25-quartile (high sustainability-oriented employees, n= 
328) and a 0.75-quartile (low sustainability-oriented employees, n= 318). In the group of 
highly sustainability-oriented employees, the model has an increased explanatory contri-
bution to the variables affected by SEW (job satisfaction R2= 0.22 and commitment R2= 
0.33) compared to the overall sample. The results corroborate that SOE acts as a mode-
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rator for the attitudinal effects of SEW. This means that the effects of SEW are significa-
ntly more pronounced in the group of sustainability employees, which confirms H5 and 
H6. 

Fig 3 shows central empirical findings in the SEW structural model. 
 

 
 
Fig. 3 Path coefficients and explanatory power in the SEW framework  
(in brackets: values for subsamples, employees with low sustainability-orientation vs. employees with high 
sustainability-orientation). 

Mediating effects of SEW between its determinants and effects could only be found to-
wards organisational commitment. A partial effect for POS-S and a full effect for SOE 
has been revealed. 
 
An acceptable quality of the model can be confirmed with the SRMR (Standardized Root 
Mean Square Residual) value of 0.09 and other criteria demanded by Henseler et al. 
(2014) (see further discussion of the model quality in the appendix). 
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7 Discussion 
 
7.1 Research contributions 
 
With this research paper, the established construct of psychological empowerment has 
been applied to micro-CSR: sustainability empowerment in the workplace (SEW). SEW 
stands for an active reflection of employees of how their individual wishes and feelings 
about sustainability enables opportunities to engage in CSR in their work role. Determi-
nants and effects of SEW were proposed and tested empirically in a comprehensive 
SEW framework. All related hypotheses have been confirmed, which shows the relevan-
ce of the considered drivers and reactions. 
 
This work is a continuation of former scientific micro-CSR approaches that found that the 
original empowerment construct acts as a mediator between organisational support for 
the environment and commitment in the group of sustainability-oriented employees 
(Lamm et al. 2015). This article goes a few steps further and makes the following contri-
butions to the theory. First, the original empowerment construct was fully adapted to 
make employee-specific engagement in CSR measurable, thus creating a new relevant 
construct. Second, two central antecedents of empowerment identified by Seibert et al. 
(2011) were adjusted to micro-CSR. The empirical findings demonstrate that this ad-
justment can explain organisational and individual determinants towards employee parti-
cipation in CSR. Third, the SEW framework was tested in a representative employee 
survey. The results show that the assumed relationships are highly significant. SEW is 
substantially explained by ist determinants POS-S and SOE (R2= 0.66). The predictive 
power of SEW for job satisfaction (R2= 0.12) and commitment (R2= 0.18) is rather low 
for the average employees, but higher for those with a strong sustainability-orientation 
(R2= 0.22/0.33). Thus, it could be demonstrated that there are significant group diffe-
rences between sustainability-oriented and non-sustainability-oriented employees in the 
effects of SEW towards job satisfaction and commitment. Our results are not directly 
comparable with the results of Lamm et al. (2015) due to different measurement me-
thods. However, it seems evident that the relationship between POS-S and SEW is 
stronger than POS-S and Spreitzer’s established empowerment construct used by 
Lamm et al. (2015). It becomes also clear that the effects of the conventional empower-
ment used by Lamm et al. (2015) on job satisfaction are more pronounced than these 
effects of SEW in our framework. 
 

7.2 Limitations and suggestions for future research 
 
The tested SEW framework does not cover all the preconditions detected by the meta-
analysis of Seibert et al. (2011) but considers relevant determinants in the field of micro-
CSR research. Here, amendment in a second iteration of the SEW could include e.g. 
leadership support towards sustainability as another relevant factor to anchor sustainabi-
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lity in organisations (e.g. Weaver et al. 1999). Another limitation of this article is that the 
authors have focused on individual psychological empowerment and not on team em-
powerment. The team empowerment perspective could be another important path to 
insight, as the development of corporate culture is a relevant challenge in developing 
CSR at all levels in the organisation (e.g. Hejjas et al. 2018). In addition, we have not 
tested relationships between the determinants and effects with each of the dimensions of 
empowerment. Although psychological empowerment has proven to be a valid unitary 
second-order construct, there are also scientific findings that consider determinants and 
effects of the individual four dimensions. E.g. Kraimer et al. (1999) and Harrach et al. 
(2014) found a direct positive relationship between the dimension impact and organisati-
onal commitment. Spreitzer et al. (1997) found evidence that the two dimensions compe-
tence and impact are the most powerful indicators predicting employee effectiveness. An 
analysis on the level of dimensions could also provide a further insightful path for future 
research, in particular, the implementation of employee-centred CSR interventions in 
organisations. 
 
7.3 Practical consequences and recommendations for managers 
 
In summary, the findings deliver wide practical implications for managers. Our SEW 
framework gives a broad overview of determinants and effects of employee engagement 
in CSR. The results show that the congruence of values is one aspect why some 
employees are willing to engage in CSR. Our suggestion is therefore to identify those 
employees who voluntarily want to contribute to CSR. For the implementation of such a 
profiling, e.g. the topic SOE could be taken up in employee surveys or used in in job in-
terviews for new employees. To promote the self-esteem of those employees, it could be 
useful to give this group the opportunity to present their private commitment to sustaina-
bility at work. This valuation of a sustainability-orientation in the workplace leads to the 
second aspect namely perceived organisational support towards sustainability, which 
has a strong impact on employees’ engagement. For example, companies can support 
their employees in behaving more sustainably in the workplace (e.g. through appropriate 
sustainable consumption offers) or develop conditions for sustainable engagement in the 
workplace. This could be done e.g. by releasing employees from their formal work duties 
for a certain period in order to develop new sustainability initiatives (e.g. through corpo-
rate volunteering programs). Another relevant factor in the organisational support is the 
topic leadership. The authors see leaders’ support as an important factor in promoting 
CSR. Here, appropriate leadership training could be activities to develop an awareness 
of the importance of this support. This support could also manifest in building employee-
specific competencies for sustainability e.g. by integrating sustainability into the educati-
on and training program. Additionally, it is recommended that organisations proactively 
involve employees in sustainability management. In practice, this could mean initiating 
sustainability-related competitions internally to reward viable ideas or firmly integrating 
the topic of sustainability within the company’s suggestion programme. Furthermore, the 
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involvement of employees in innovation workshops on CSR (Buhl et al. 2019), which has 
already shown positive effects on impact perception (Harrach et al. 2019) can also be 
recommended. To trigger the perception of this organisational support towards sustaina-
bility, adequate internal communication of CSR accomplishments is crucial (Schrader 
and Harrach 2013). 
 
In summary, this article offers an empirically tested framework to plan micro-CSR activi-
ties. It has demonstrated that motivating and enabling employees to engage in CSR ac-
tivities through organisational support can have a positive impact on organisational 
commitment and job satisfaction especially for employees with a strong sustainability-
orientation. 
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Appendix A1: Operationalisation of the Latent Variables 
  
Operationalisation of SEW 
The SEW was operationalised on the basis of the four-dimensional questionnaire by 
Spreitzer (1995) with 12 items, each of which was reworded to integrate the topic 
sustainability. Sustainability-meaning: 1) It is very important to me to contribute 
sustainable behaviour from my private life in the workplace. 2) My attitudes to sustainabi-
lity are personally meaningful to me at work. 3) It is meaningful to me to bring my private 
experiences on sustainability into the workplace. Sustainability-competence: 4) I am con-
fident about my ability to put my private experience of sustainability into the workplace. 
5) I am self-assured about my capabilities to integrate my private attitudes towards 
sustainability in the workplace. 6) I am convinced of my ability to practice sustainability 
during working hours. Sustainability-self-determination: 7) I have significant autonomy in 
determining how I bring in my private experience of sustainability in the workplace. 8) I 
can decide on my own how to bring in private experiences regarding sustainability in the 
workplace. 9) I considerable opportunity for independence to apply my private know-
ledge about sustainability in the workplace. Sustainability-impact: 10) My impact on what 
happens in my company in terms of sustainability is large. 11) I have a great deal of con-
trol of my employer over what happens regarding sustainability. 12) I have significant 
influence over what happens in my company regarding sustainability. 
  
Operationalisation of Contextual Antecedents (Determinants of SEW): 
The construct "Perceived Organisational Support towards Sustainability" (POS-S) was 
developed according to the approach of "Perceived Organisational Support towards the 
Environment" (POS-E) by Lamm et al. (2015) with the following items: 1) I feel that I am 
able to behave as sustainably as I would like in my company. 2) My company is not inte-
rested whether I behave sustainably. 3) My company provides incentives to reduce the 
consumption of non-renewable resources. 4) I do not feel that I am making a positive 
contribution to the environment through work in my company. 5) My sustainability activi-
ties are valued in my company. 
  
Operationalisation of Individual Characteristics (Determinants of SEW): 
A sustainability-orientation of employees (SOE) consists of their ecological, social and 
economic attitudes and behaviours. For the ecological dimension, we used the "Green 
Scale" of Haws et al. (2013) with the following items: 1) It is important to me that the pro-
ducts I use do not harm the environment. 2) I consider the potential environmental im-
pact of my actions when making many of my decisions. 3) My purchase habits are affec-
ted by my concern for our environment. 4) I am concerned about wasting the resources 
of our planet. 5) I would describe myself as environmentally responsible. 6) I am willing 
to be inconvenienced in order to take actions that are more environmentally friendly. For 
the social dimension, the "Green Scale" of Haws et al. (2013) was adapted to social va-
lues and consumer behaviour and used with the following items: 1) It is important to me 
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that the products I use were made without child labour. 2) I consider the potential social 
impact of my actions when making many of my decisions. 3) My purchase habits are 
affected by my concern for fair working conditions in production. 4) I am concerned 
about social injustice in the world. 5) I would describe myself as socially responsible.  6) 
I am willing to be inconvenienced in order to act socially and fairly. For the economy di-
mension, we used parts of the "frugality scale" (Lastovicka et al. 1999) with the following 
three items: 1) If you can re-use an item you already have, there's no sense in buying 
something new 2) There are things I resist buying today, so I can save for tomorrow. 3) 
Making better use of my resources makes me feel good. 
  
Operationalisation of Attitudinal Consequences (Effects of SEW) 
The constructs were operationalised as follows: The job satisfaction was operationalised 
according to Valentine & Fleischman (2008) with the following items (Cammann et al. 
1983, Rich, 1997): 1) All in all, I am satisfied with my job. 2) In general, I like working at 
my company. 3) In general, I don’t like my job (reverse scored). The organisational 
commitment was based on the scale of Bentein et al. (2002: 1) I really feel close to my 
company. 2) My company has a great personal significance for me. 3) I am proud to 
work for my company. 
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Appendix A2: Additional Information about the Model 
  
1. Analysis of the outer (measurement) model 

 
a) Reliability of the Latent Variables 
  

Latent variable Composite 
reliability 

Average Vari-
ance  

Extracted (AVE) 

Cronbach's 
Alpha 

SOE 0.94 0.51 0.93 
POS-S 0.86 0.61 0.78 
SEW 0.95 0.61 0.94 
Job satisfaction 0.92 0.79 0.87 
Organisational Commitment 0.95 0.86 0.92 

 
Table B.1: Analysis of Composite Reliability (CR), Average Variance Extracted (AVE) and Cronbach's Alpha 
  
The results show that the required quality standards (Chin, 1998, Höck & Ringle 2006, 
Henseler, Ringle, & Sarstedt 2012, Daskalakis & Mantas 2008, Fornell & Lacker 1981) 
for the present reflective measurement model are all fulfilled. 
 
b) Validity of the Latent Variables  
 

Latent variable 

Average 
Variance 
Extracted 

(AVE) 

√AVE 

Max correlati-
on 

with another 
latent variable 

Fornell-Larcker 
√AVE > max. 

Corr. 

SOE 0.51 0.71 0.56 approved 

POS-S 0.61 0.78 0.74 approved 

SEW 0.61 0.78 0.74 approved 

Job satisfaction 0.79 0.89 0.82 approved 

Organ. Commitment 0.86 0.93 0.51 approved 
 
Table B.2: Analysis of the Fornell & Larcker (1981) discriminant validity criterion 
  
Thus, it can be determined for this test step that the measurement (outer) model of mea-
sured constructs was constructed both reliably and validly. In summary, it can be con-
cluded that the test of the entire measurement model is positive.  
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2) Analysis of the Inner (Structural) Model 
 
a) Evaluation of Path Coefficients and their Significance 
 

Determinants of SEW 

Hypotheses Latent variables Path coefficients p-value 

H1 POS-S -> SEW 0.62 < 0.01 

H2 SOE -> SEW 0.35 < 0.01 

Effects of SEW 

Hypotheses Latent variables Path coefficients p-value 

H3 SEW -> Job satisfaction 0.34 < 0.01 

H4 SEW -> Organ. commitment 0.43 < 0.01 
 
Table B.3: Analysis of path coefficients and their significance 
  
The threshold values for the quality measure ( ≥ 0.2, Chin 1998: 11) are fulfilled.  
 
b) Moderation Effect of the Sustainability-Orientation of Employees (SOE) 
 

Moderated Consequences (effects) of SEW 

Hypotheses Latent variables 
Path 

coefficients 
SOE high 

Path 
coefficients 

SOE low 

Path 
coefficients 
difference 

p-value 
difference 

H5 SEW -> Job satisfaction 0.47 0.16 0.31 < 0.01 

H6 SEW -> Organ. commitment 0.57 0.21 0.36 < 0.01 

  
Table B.4: Multi-group analysis of path coefficients and significance (effects of SEW) 
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c)  Explanatory and Predictive Power of the Model:  
 

Latent variable R square R square 
SOE high 

R square 
SOE low 

Job satisfaction 0.12 0.22 0.03 

Organ. commitment 0.18 0.33 0.04 

SEW 0.66 0.65 0.47 

  
Table B.5: Analysis of the explanatory and predictive power of the model 
  
R² must have a minimum value of 0.19 Chin (1998: 323).   
 
 
d) Cross-Validated Redundancy Q² or Stone Geisser Criterion 
  

Latent variables Q² 

Job satisfaction 0.08 

Organ. commitment 0.15 

SEW 0.37 

 
Table B.6: Analysis of the cross-validated redundancy Q² (Stone Geisser criterion) 
  
If Q² is greater than zero, the model has an estimation relevance (Ringle 2004: 16). 
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e) Multicollinearity Test with Variance Inflation Factor (VIF) 
  

Determinants of SEW 

Hypotheses Latent variables VIF 

H1 POS-S -> SEW 1.09 

H2 SOE -> SEW 1.09 

Effects of SEW 

Hypotheses Latent variables VIF 

H3a SEW -> Job satisfaction 1.00 

H3b SEW -> Organ. commitment 1.00 

  
Table B.7: Variance inflation factor (VIF) of the structural model 
  
VIF value should be <10 / <5) (Huber et al. 2007: 108).  
 
3) Assessment of the Overall Model 
The evaluation of the overall model via a "globally applicable criterion for assessing mo-
del quality" is currently not possible with the PLS approach (Weiber & Mühlhaus 2014: 
325). It is therefore recommended to consider the quality of the overall model in an 
"overall view" of various individual criteria of the measurement and structural model. In 
particular, Chin (1998) recommends the quality measure for predictive validity based on 
the Stone Geisser criterion Q². The coefficient of determination R² can also be used as a 
measure for assessing the explanatory power of a structural model for the overall evalu-
ation (Nitzl 2010). If the relevant quality criteria are considered fulfilled in all areas of the 
measurement and structural model, the overall model can also be considered reliable. 
  
Current research in the PLS research community is working on the construction of quali-
ty criteria for the assessment of PLS overall models and discuss their application. Here, 
Henseler et al. (2014) see in particular the quality measures SRMR (Standardized Root 
Mean Square Residual) as relevant mean values of a PLS overall model. The SRMR 
value for the model is 0.09, and it can be assumed that the model has a good quality 
according to the Hu & Bentler (1999) requirement that SRMR should be less than 0.10. 
To summarize, the requirements in the literature for a total quality of a PLS model (Ring-
le 2004, Henseler et al. 2014) can be confirmed by the present model. 
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4) Mediating Effect of SEW 

In the evaluation of mediating effects in PLS analysis the authors follow the model sug-
gested in the literature (e.g. Zhao et al. 2010. Hair et al. 2017, Nitzl et al. 2016). For this 
it was necessary to create a new structural model which contains also the direct path 
connections from the exogenous latent to the two endogenous latent variables integra-
ting SEW as a mediator variable.  

 
Fig. B.1. SEW framework for mediation 

The testing of mediating effects is a two-step test procedure. In the first step, the signifi-
cance of the indirect effect is checked. The coefficient results from the multiplication of 
the two paths a and b. 
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Total indirect effects ( a * b ) Product 
coefficient p-value 

SOE (a1) -> SEW -> Job satisfaction (b1) 0.00 0.90 

SOE (a1) -> SEW -> Organ. commitment (b2) 0.03 0.04 

POS-S (a2) -> SEW -> Job satisfaction (b1) 0.00 0.90 

POS-S (a2) -> SEW -> Organ. commitment (b2) 0.05 0.04 

 
Table B.8: Total indirect effects in the mediating test 
 

The results of step 1 show that there are two significant indirect effects in the model both 
related to organisational commitment. The indirect effects towards job satisfaction are 
not significant. 

In the second step, it is necessary to calculate the significance of the direct path 
between the exogenous and endogenous variables (c). 

Direct effects (c) Path 
coefficient p-value 

SOE -> Job satisfaction (c1) 0.00 0.97 

SOE -> Organ. commitment (c2) 0.02 0.55 

POS-S -> Job satisfaction (c3) 0.46 < 0.01 

POS-S -> Organ. commitment (c4) 0.45 < 0.01 

Table B.9: Direct effects in the mediating test 

Table B.9 shows that there is an insignificant direct effect between sustainability-
orientation of employees (SOE) and organisational commitment. In this case, the model 
of Zhao et al. (2010) determines that in regard to the results of the first step, it is a com-
plete mediation. It can therefore be said that SEW acts as a complete mediator between 
SOE and organisational commitment. The results also show that the direct effect 
between POS-S and organisational commitment is significant. The authors can explain 
that SEW acts as a partial mediator between the determinant POS-S and the conse-
quence organisational commitment. 
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