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Organisation,
Strategie, Partizipation

Institutionelle Voraussetzungen fiir ein nachhaltiges

Innovationsmanagement

Nachhaltiges Innovationsmanagement erdffnet den Unter-
nehmen praktikable und wettbewerbsféhige Entwicklungs-
optionen in Synergie und (selbst-)reflexiver Auseinanderset-
zung mit ihrem technisch-6konomischen Innovationspoten-
zial. Dazu bedarf es einer Strategieféhigkeit, die nur endo-
gen, mit einem rekursiven Management der Strategieent-
wicklung und -umsetzung erworben werden kann. Ohne
eine gelebte Partizipationskultur mit tragfahigen Betelili-
gungsstrukturen wird die damit verbundene, eminent politik-
haltige Unternehmensreorganisation nicht gelingen.

1. Einfiihrung

Nachhaltiges Wirtschaften ist im For-
schungsschwerpunkt ,, Organisation und
Okologie* am I1SO Ingtitut in drei zeit-
lich paralel durchgefuhrten, inhaltlich
aufeinander abgestimmten Projekten
untersucht worden mit unterschiedlicher
empirischer Referenz:

a) Der wissenschaftlichen Begleitung
und Beratung von kleinen und mit-
telstdndischen Unternehmen aus un-
terschiedlichen Branchen zur Forde-
rung der endogenen Potenziale fur
eine nachhaltige Unternehmensent-
wicklung (1),
einem Experten-Delphi mit Unter-
nehmensberatern zur Ermittlung der
zukiinftigen Bedeutung von Nach-
haltigem Wirtschaften und darausre-
sultierenden Veranderungen des Be-
ratungsbedarfs einerseits sowie des
Beratungsangebots andererseits (2),
¢) einer Studie zur Handlungs- und Mit-
gestaltungskompetenz von Betriebsrd:
ten im betrieblichen Umweltschutz
und im Hinblick auf die Redlisierung
nachhaltigen Wirtschaftens (3).

Gestiitzt auf diese Projekte wurden ge-
meinsam mit daran beteiligten Unter-
nehmen konsensfahige Mindestanforde-
rungen flr eine pragmatische und unter-
nehmensspezifisch anzupassende Nach-
haltigkeitsstrategie entwickelt (4). Dem-
nach geht es den Unternehmen im Hin-
blick auf ihre Zukunftssicherheit und -f&
higkeit primédr darum, praktikable und
wettbewerbsféhige Handlungs- und Ent-
wicklungsoptionen zu entwickeln und
umzusetzen, die es ermdglichen, exter-
ne, ,,nachhaltige” Zukunftsanforderun-
gen so praventiv, flexibel und weitge-
hend wieméglich zu integrieren. Denim
Einzelnen ganz unterschiedlich gearte-
ten Handlungsproblemen und -potenzia-
len entsprechend wird sich nachhaltiges
Wirtschaften in einer Vielfalt von sehr
unternehmensspezifischen und an
Machbarkeit orientierten Ansétzen und
Innovationsprozessen  konkretisieren.
Was im Sinne nachhaltigen Wirtschaf-
tens auf Unternehmensebene im Einzel-
nen machbar ist, ist im pragmatischen,
bedarfss und  potenziaorientierten
Blickwinkel der Unternehmens- wie Be-
ratungspraktiker im Wesentlichen eine
Frage der Verfligbarkeit, Nutzung und
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Verbesserung vorhandener Ressourcen,
insbesondere der Qualifikations- und In-
novationspotenziale der Mitarbeiter, die
allerdings — wie noch zu zeigen ist —
nicht voraussetzungsl os sind.

2. Nachhaltiges Wirtschaften
- Ein Thema ohne
empirische Basis?

Das nachhaltig wirtschaftende Unter-
nehmen, der , Sustainable Steward”, ist
empirisch betrachtet bislang nur eine
Fiktion (5). Die ,bislang am breitesten
angel egte Befragung zum Themenkom-
plex Unternehmen und Nachhaltigkeit"
(6) stuft im Ergebnis 28% der Unterneh-
men lediglich insofern als ,, nachhaltig-
keitsorientiert” ein, als dort sowohl 6ko-
logischen wie auch sozialen Belangen
nach Auskunft der Befragten Rechnung
getragen wird. Fast die Héalfte aller Un-
ternehmen (47,3%) wird demgegenuber
alspassiv eingestuft, verbunden mit dem
Hinwels, ,, dass grof3e Unternehmen den
zu Grunde gelegten Nachhaltigkeitskri-
terien wesentlich haufiger entsprechen
als kleine Unternehmen” und dement-
sprechend der Anteil der ,Passiven” in
dieser Kategorie noch erheblich groRer
ist (7). Faktisch bewegt sich die Uber-
wiegende Mehrheit insbesondere der
kleinen und mittleren Unternehmen in
einem Spektrum zwischen volligem
Desinteresse an Nachhaltigem Wirt-
schaften und anspruchsvollen, aber un-
verbindlichen Absichtserklarungen, al-
lenfalls verbunden mit partiellen bzw.
sporadischen, organisationsintern und
unternehmensstrategisch nur lose veran-
kerten Nachhaltigkeitsaktivitaten.

Trotz einer zunehmend breiten
und intensiven Diskussion realisieren
sich Nachhaltige Entwicklung und eine
nachhaltige Wirtschaftsweise offenbar
keineswegs im Selbstlauf: weder Uber
dieEinsichtindasvielzitierte , Gebot der
Klugheit“, noch Uber die klassischen
Umsetzungsmedien Markt, Staat und
gesellschaftliche  Anspruchsgruppen.
Eine Ursache dafiir ist, dass den meisten
Umsetzungsversuchen und -bemihun-
gen noch immer ein in der Praxis sich
zunehmend al sunbrauchbar erwei sender
Steuerungsoptimismus zu Grunde liegt:
Uber detaillierte Konkretisierungen und

Operationalisierungen des Leithilds und
getreu dem Motto, mit den ,richtigen*
innovativen Lésungen und dem passen-
den institutionellen Design kommt man
stets zum gewuinschten Ziel, wird ver-
sucht, die Anforderungen einer nachhal-
tigen Entwicklung auf diverse Hand-
lungsfelder praxistauglich herunterzu-
brechen. Missverstanden al's normativer
Standard, detaillierter Aktionsplan oder
universelles Managementkonzept engt
die Nachhaltigkeitsidee aber zwangsl au-
fig genau diesen Gestaltungs- und Inter-
pretationsspielraum auf Seiten der ge-
sellschaftlichund wirtschaftlich relevan-
ten Akteure ein. Mit Blick auf die nicht
zuletzt gerade deshalb tendenziell zu-
nehmend nachhaltigkeitsaversive Unter-
nehmenswirklichkeit spricht viel dafir,
die Perspektive einmal umzudrehen und
bei den Unternehmen, ihrem Innovati-
onsbedarf und -potenzial anzusetzen.

3. Nachhaltiges Wirtschaften
als Innovationsmanagement

In der pragmatischen Evolutionsper-
spektive der Unternehmen geht es im
Hinblick auf ihre Zukunftsfahigkeit pri-
méar um ein Innovationsmanagement,
das an den vorhandenen Stérken und
Schwéchen des Unternehmens ansetzt
und Nachhaltigkeit als Gestaltungsprin-
zip fur den oft reklamierten und selten
realisierten Organisationswandel  er-
schliefdt. Dabel istdiezentrale Fragenicht:
Wie kann der status quo sich schnell an-
dernden  AuRenanforderungen  und
Handlungsbedingungen  entsprechend
kurzfristig optimiert werden, sondern
vielmehr ist in langerfristiger Perspektive
das, was wir und wie wir es derzeit ma-
chen, Gberhaupt zukunftsfahig? Erfolg-
versprechend erscheint eher die Defini-
tion einer unternehmensspezifischen
Entwicklungsrichtung und eine daran
orientierte flexible Nutzung und Erwei-
terung der endogenen Potenziale als die
Definition eines eindeutigen Zieles.

Esist letztlich eine Frage der Innovati-
onsfahigkeit, ob und inwieweit es ge-
lingt, den Ausgleich zwischen 6konomi-
schem Erfolg, 6kologischen Leistungen
und sozialer Verantwortung eigenver-
antwortlich zu organisieren und zu reali-
sieren. Ganz im Unterschied zu den bis-
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her im Nachhaltigkeitsdiskurs dominie-
renden Modellkonstruktionen und Um-
bauszenarien mit den darin eingebauten
Wunschlisten oder Anforderungskatal o-
gen wird damit keineswegs das unbe-
grenzt innovations- und strategiefahige
Unternehmen unterstellt. Im Sinne eines
gestaltungsoffenen und prozessorientier-
ten Nachhdtigkeitsverstandnissesist viel-
mehr anzuerkennen, dass Unternehmen
Austragungsorte von politikhaltigen Aus-
einandersetzungen sind, in denen gerun-
gen wird um Entwicklungsrichtungen,
Produktionskonzepte,  Geschéaftsfelder
und strategische Handlungsspielraume,
die zwar kontingent, aber mit Nachhaltig-
keit nicht immer kompatibel und vor alem
nicht grenzenlos veranderbar sind. Die
meisten, inshesondere kleine und mittel-
sténdische  Unternehmen, missen sich
Uberhaupt erst einmal ,, strategiefahig” ma-
chen, um verdnderte Anforderungen aus
ihrer Umwelt rechtzeitig wahrnehmen und
flexibel in ihre Planungen, Entscheidun-
gen und Abléufe integrieren zu kénnen.
»Nachhaltiges Wirtschaften a's unterneh-
merische Herausforderung” (8) anzuneh-
men und sich bei der Entwicklung nach-
haltigkeitsorientierter Managementansat-
ze und -instrumente systematisch auf
Such- und L ernprozesse nach immer bes-
seren Problemldsungen einzulassen (9),
gdingt insbesondere den Unternehmen,
die ihre bisherige Praxis der Fuhrung,
Selbstorganisation und Vernetzung auf
den Prifstand stellen und unternehmens-
intern wie -extern neue Formen der
Kommunikation, Kooperation und Par-
tizipation entwickeln: z. B. Stakeholder-
Dialoge (10) und Geschéftsberichter-
stattung qualitativ erneuern (11), Ko-
operationen in unternehmensiibergrei-
fenden Netzwerken (12) und entlang der
Wertschépfungskette (13) intensivieren,
externen wieinternen Sachverstand ver-
stérkt einbeziehen und die daf tr notwen-
dige , partizipative Sekundarorganisati-
on“ (14) mit materiellen undimmateriel-
len Anreizsystemen gewahrleisten (15).
Dass Entwicklungsinitiativen fir nach-
haltigkeitsorientierte Innovationen sich
meist in einem prekaren Zusammenspiel
von Adaption und Weiterentwicklung
bisheriger Innovationspraktiken vollzie-
hen, das | nnovationsmanagement dabei je-
doch in Form, Inhalt und Reformdynamik
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»produktiv* unter Druck geratenkann, zei-
gen auch die Befunde unseres Berater-
Delphis. Dem Leithild der Unternehmens-
nachhaltigkeit werden ,,Innovationstrei-
ber-Qualitéten* fir das strategische wie
operative Management zugeschrieben: as
»Innovationsradar* fur die Geschéftsfeld-
planung, Produkt- und Marketingpolitik,
as , Innovationscontrolling* bel der Inte-
grationfunktiona differenzierter Manage-
mentsysteme, der Steuerung und Reorga
nisation interner wie externer Wertschop-
fungsprozesse und as , Innovationsan-
reiz* fir ein funktions- und disziplintber-
greifendes Wissensmanagement und Or-
ganisationdernen, die fir 6konomisch-
technische wie fir 6kologische Innovatio-
nen als erfolgskritisch angesehen werden
(16). Zwar gehen auch die Berater im Be-
rater-Delphi davon aus, dass operationdi-
sierte Managementkonzepte, die dkono-
misch, 6kologisch und sozia nachhaltige
Unternehmensziele in langfristig angel eg-
ten Geschdftsmodellen integrieren, erst
mittelfristig zur Verfiigung stehen; den-
noch prognostizieren siedem Innovations-
modell der ,, 3-D-Nachhaltigkeit* (17) gro-
le Synergien mit ©konomisch-techni-
schen und organisatorischen Unterneh-
mensinnovationen (18). Diesein der Glo-
balisierungskonkurrenz - unverzichtbaren
Innovationen bilden die Basisfur nachhal-
tige Innovationen. Ihr meist unausge-
schdpftes Potenzial kdnnte den befragten
Beratern zufolge mit einem nachhaltig-
keitsorientierten |nnovationsmanagement
intensiver und schneller als bisher redli-
siert werden. Auch wenn dieser Funktions-
zusammenhang keineswegs spannungs
frei ist und insbesondere durch kurzfri-
stige Shareholder-Value-Strategien ge-
stort wird, ist er strategisch wie operativ
schon jetzt bei der Vorbereitung auf dieer-
hohten Anforderungen in Rating- und Ri-
sikobewertungsverfahren positiv zu nut-
zen (19). Die mithin durchaus praxisrele-
vante Frage, wie das Ergénzungsverhélt-
nis zwischen , modernen* und ,, nachhalti-
gen* Unternehmensinnovationen sich ent-
wickeln und zu nutzen sein wird, verweist
auf die im Nachhdtigkeitsdiskurs eher
ausgesparten Risiken und unkalkulierba-
ren Nebenfolgen von Innovationen, de-
nen mit herkdbmmlichem Management
nicht beizukommen ist.
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4. Nachhaltige
Re-Organisation als
sinnovation der Innovation*

Dass Innovationen hoch ambivalent
sind, ist ein Erfahrungswert vor allem
von Praktikern mit Langzeiterfahrungen
in Innovationsprojekten. Deren immer
aufwandiger werdendes Projektmanage-
ment ist Indiz daf Ur, dassdie kreative In-
vention und Kombination neuer Techni-
ken, Methoden und Produkte untrennbar
verquickt ist mit Risiken, Nebenfolgen
und Ungewissheiten, die — was nur sel-
ten thematisiert wird — nur ansatzweise
zu kalkulieren sind und zunehmend
mehr Ressourcen in Anspruch nehmen.
Diese , Reflexivitdt* von Innovationen
(20) wird gerade auch von Managern
und Beratern gesehen, diein der Heraus-
forderung des nachhaltigen Wirtschaf-
tens neue Chancen firr strategische Repo-
sitionierungen, zukunftskritisches Risiko-
management oder integrierte Systeml6-
sungen in Produktion und Produktgestal-
tung erkennen. lhr ,Anfangsverdacht”,
dass nachhaltige Innovationen extraordi-
ndren organisationalen Aufwand bean-
spruchen werden, ist hinreichend begriin-
det. Die 6konomische, 6kologische und
sozia-gesellschaftspolitische  Leistungs
fahigkeit eines Unternehmens gleichge-
wichtet und ausbalanciert zu entwickeln,
erfordert eine neuartige Synchronisation
von Innovationen im normativen, strate-
gischen und operativen Management:
DieUnternehmensziel e sind neu zu defi-
nieren und spezifizieren; darauf abge-
stimmt sind geeignete Managementin-
strumente auszuwéahlen und zu operatio-
naliseren sowie die Fihrungs- und Ge-
schéftsprozesse neu zu  konfigurieren;
schliefdlich sind deren Ergebnisse zu eva
luieren und riickzukoppeln fur eine konti-
nuierliche Verbesserung von Unterneh-
mensstrategie und operativem Geschéft.
Diesen rekursiven Management-
zyklus so zu organisieren, dass die An-
schlussfahigkeit an bisher erfolgreiche
Managementpraktiken und Geschéfts-
modelle ebenso gelingt wie die Modera-
tion der unvermeidlichen Abstimmungs-
und Aushandlungskonflikte, stellt Maxi-
malanforderungen an das Innovations-
management. Er ist insofern eine ,Inno-
vation der Innovation®, als er mehr ver-

langt al's die Neuentwicklung von nach-
haltigkeitsorientierten Unternehmensin-
dikatoren und Managementinstrumen-
ten. Deren Modellentwicklung, Prototy-
ping und Benchmarking ist unverzicht-
bar, aber nicht hinreichend, da ihre Im-
plementation nicht linear, sondern nur in
interessensgel eiteten, umwegigen und
rtickschlagsbedrohten Such- und Lern-
prozessen gelingen kann, in denen ein
unternehmensadaquater Umgang zu fin-
denist fur die Varietét nachhaltiger Ma-
nagementoptionen einerseits und das
Nicht-Wissen hinsichtlich ihrer nicht zu
prognostizierenden Nebenfolgen und
Risikenandererseits(21). Die, Kunst der
Rekursivitéatshandhabung”, bei der es
zwar auch auf ,, Expertensicherheit”, ins-
besondere aber auf , Prozesssicherheit”
(22) ankommt, wird mithin zu einer
SchlUissel qualifikation auch desnachhal -
tigen Innovationsmanagements.

Auch sie wird jedoch keine Opti-
mierungsrezepte und Masterplanefiir ei-
nen im Nachhaltigkeitsdiskurs immer
noch beschworenen , Triple-Win* in Aus-
sicht stellen kdnnen. Stattdessen sind
Manager, Berater wie Wissenschaftler
konfrontiert mit hochgradig ergebnisof-
fenen, emergenten Evolutionsprozessen
der Selektion und Variation, deren allge-
meine Konstitutionsbedingungen in
Abb. 1 zusammengefasst sind. Sie pr&
gen sowohl die auf ,nachhaltige” Ent-
wicklungspotenziale der Zukunft ausge-
richteten Prozesse des strategischen Ma-
nagement al's auch das mit der Transfor-
mation von Unternehmensressourcen in
Kernkompetenzen beschéftigte operati-
ve Management. Beide kommen nicht
aus ohne ,rekursive Schleifen sozialer
Praxis* (23) und sind auf Grund ihrer
gemeinsamen mikropolitischen Ver-
fasstheit nur bedingt zu optimieren. Dass
sie, worauf in der Diskussion des,, neuen
strategischen Managements* ebenfalls
verstérkt hingewiesen wird (24), eng mit-
einander verwoben sind, ist in der Unter-
nehmenspraxisinsofern erkannt worden,
als die Neugestaltung und Integration
bislang funktional separierter Manage-
mentsysteme fir den Einstieg ins nach-
haltige Management genutzt wird.

Da Managementsysteme eine
Brickenfunktion zwischen strategi-
schem und operativem Management
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wahrnehmen konnen, sind sie fur den
skizzierten rekursiven Managementzy-
klus von zentraler Bedeutung. Diese
Schlisselstellung ist alerdings nur dann
zu nutzen, wenn Management wieMitar-
beiter sich konstruktiv und dauerhaft mit
den erhéhten Anforderungen einer rekur-
siven Reorganisation (26) auseinander-
setzen. Der notwendige erste Schritt be-
steht meist in einer systematischen Stér-
ken-Schwéachen-Analyse, die sich nicht
nur auf technische und produktpolitische
Fragen, sondernim Kern auf dieinternen
Innovationspotenziale und -blockaden
sowie die bislang praktizierten Formen
des Fuhrens und Kooperierens konzen-
triert (27). Erst auf der Grundlage einer
umfassenden und ,,schonungslosen® in-
ternen Diskussion der Ergebnisse dieser
Bestandsaufnahme lassen sich die unter-
nehmensstrategischen Ziele in kurz-,
mittel- und langfristiger Perspektive
sinnvoll und verbindlich formulieren.
Der zweite Schritt besteht in der in klei-
nen und mittel sténdi schen Unternehmen
meist ebenfalls noch ausstehenden Er-
fassung und Bewertung von relevanten
Geschéftsprozessen. Der darauf gestiitz-
te sukzessive Ubergang von der funktio-
nal differenzierten zur prozessorientier-
ten Organisation des Unternehmens ist
grundlegende Voraussetzung fir eine
»hachhaltige und wettbewerbsorientierte
Integration von schnell wechselnden An-
forderungenausder Unternehmensumwelt
indieAblaufe, Aktivitaten und strategische
Ausrichtung desUnternehmens. Daer eine

Neuausrichtung von  Leitungsaufgaben
und Prozessverantwortlichkeiten erfor-
dert, ist er besonders politikhaltig. Umin-
ternen Widerstdnden und Blockaden ent-
gegen zuwirken, ist dieprozessorientier-
te Reorganisation deshalb angewiesen
auf ein Human-Resource- und Wissens-
management, das ,, Empowerment” der
Mitarbeiter nicht nur proklamiert, son-
dern Partizipation und Qualifikation, Ei-
genverantwortung und Befahigung mit
materiellen und immateriellen Anreizsys-
temen verkniipft und ingtitutionalisiert.

5. Nachhaltiges Wirtschaften
und Partizipation

Der Einstieg in eine partizipative Ent-
wicklung einer langfristig und zugleich
flexibel angelegten unternehmensstrate-
gischen Perspektive konfrontiert die Un-
ternehmen mit der Notwendigkeit, sich
auf einen Verdnderungsprozess einzu-
lassen, der erfolgreich nur unter syste-
matischer Nutzung und Férderung der
vorhandenen (insbesondere der Human-
kapital-) Potenziale zu ,managen” ist.
Qualifizierte und eigenverantwortliche
Mitarbeiter sind eine wichtige Voraus-
setzung auf dem Weg zu einer nachhalti-
gen Unternehmensentwicklung. Ohne
eine ausgeprégte Mitarbeiterorientie-
rung und -einbindung lassen sich endoge-
ne Innovationspotenziale nicht erschlie-
[3en und weiterentwickeln. Hierzu bedarf
es nicht nur einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur, sondern auch Innovations-
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fahigkeit und Flexibilitét fordernder orga
nisatorischer Grundlagen und Anreize.
Neben bedarfsgerechten Schulungspro-
grammen sind unternehmensspezifisch
auch die geeigneten kommunikativen
Plattformen sowie materielle und immate-
rielle Beteiligungsmdglichkeiten bereitzu-
stellen und die Verfugbarkeit, Pflege und
Weiterentwicklung des organi sationsinter-
nen Wissens systematisch zu organisieren.

Die Umsetzung von stérker auf
Selbstorganisation, Eigenverantwortung
und Partizipation basierenden Formen des
Leitens und Kooperierens gerét —bel aller
Einsicht in die Notwendigkeit — in der
Praxis jedoch vielfach in Konflikt mit der
bidlang gel ebten Unternehmenskultur, den
meist strategisch inkonsistenten und orga
nisatorisch nur schwach verankerten Reor-
ganisationsansdtzen, dem ,, betriebsiibli-
chen®, in der Rege informell und unver-
bindlich geregelten Partizipationsniveau
sowie einem oftmal s reaktiven und defen-
siven Handlungsmuster betrieblicher In-
teressenvertretungen. Chancen fur nach-
haltige organisationale L ernprozesse wer-
den sich in dem Mal3e ertffnen, wie

e Arbeitnehmer nicht nur unterneh-
mensstrategisch relevante Wissens-
lieferanten bleiben, sondern eine ak-
tive Rolle spielen im ,,intelligenten”
Wissensmanagement,

o Betriebsréte das dementsprechende
Wissens- und Innovationsmanage-
ment aktiv mitgestalten (wollen und
konnen),

o arbeitnehmerorientierte  Beratung
mehr Gelegenheit und Ressourcen
erhdlt, Arbeitnehmer und Betriebsréte
in und zu einem strategieféhigen Pro-
jektmanagement zu beféhigen (28).

Ob das novellierte Betriebsverfassungs-
gesetz im Zusammenspiel mit den ge-
sellschaftspolitischen  Nachhaltigkeits-
anforderungen an Unternehmen und be-
triebliche Interessenvertretungen Fort-
schritte ,,auf dem \Weg zu einer nachhalti-
gen Betriebsverfassung” (29) ermdglichen
wird, héngt nicht zuletzt auch davon ab, ob
Betriebsréte erweiterte Mitwirkungsfunk-
tionen und Mitbestimmungsrechte im be-
trieblichen Umweltschutz und bel sozialen
Fragen fur arbeitspolitische ,, Nachhaltig-
keitsarrangements’ im Unternehmen zu
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nutzen verstehen. Ein darauf ausgerichte-
tes, mal3geschneidertes ,, Co-Manage-
ment* und die dafir nétige ,, neue Beteili-
gungskultur sind ebenfalls Innovationen,
die — obwohl immer wieder reklamiert —
nicht linear umzusetzen und zu optimieren
sind. lhre Chancen erhthen sich jedoch,
wenn es gelingt, die nachhaltigkeitsorien-
tierte Reorganisation in den Unternehmen
mit interessenvertretungspolitischen An-
sdtzen zur Férderung der endogenen Inno-
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