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1. Einführung

Nachhaltiges Wirtschaften ist im For-
schungsschwerpunkt „Organisation und
Ökologie“ am ISO Institut in drei zeit-
lich parallel durchgeführten, inhaltlich
aufeinander abgestimmten Projekten
untersucht worden mit unterschiedlicher
empirischer Referenz:

a) Der wissenschaftlichen Begleitung
und Beratung von kleinen und mit-
telständischen Unternehmen aus un-
terschiedlichen Branchen zur Förde-
rung der endogenen Potenziale für
eine nachhaltige Unternehmensent-
wicklung (1),

b) einem Experten-Delphi mit Unter-
nehmensberatern zur Ermittlung der
zukünftigen Bedeutung von Nach-
haltigem Wirtschaften und daraus re-
sultierenden Veränderungen des Be-
ratungsbedarfs einerseits sowie des
Beratungsangebots andererseits (2),

c) einer Studie zur Handlungs- und Mit-
gestaltungskompetenz von Betriebsrä-
ten im betrieblichen Umweltschutz
und im Hinblick auf die Realisierung
nachhaltigen Wirtschaftens (3).

Gestützt auf diese Projekte wurden ge-
meinsam mit daran beteiligten Unter-
nehmen konsensfähige Mindestanforde-
rungen für eine pragmatische und unter-
nehmensspezifisch anzupassende Nach-
haltigkeitsstrategie entwickelt (4). Dem-
nach geht es den Unternehmen im Hin-
blick auf ihre Zukunftssicherheit und -fä-
higkeit primär darum, praktikable und
wettbewerbsfähige Handlungs- und Ent-
wicklungsoptionen zu entwickeln und
umzusetzen, die es ermöglichen, exter-
ne, „nachhaltige“ Zukunftsanforderun-
gen so präventiv, flexibel und weitge-
hend wie möglich zu integrieren. Den im
Einzelnen ganz unterschiedlich gearte-
ten Handlungsproblemen und -potenzia-
len entsprechend wird sich nachhaltiges
Wirtschaften in einer Vielfalt von sehr
unternehmensspezifischen und an
Machbarkeit orientierten Ansätzen und
Innovationsprozessen konkretisieren.
Was im Sinne nachhaltigen Wirtschaf-
tens auf Unternehmensebene im Einzel-
nen machbar ist, ist im pragmatischen,
bedarfs- und potenzialorientierten
Blickwinkel der Unternehmens- wie Be-
ratungspraktiker im Wesentlichen eine
Frage der Verfügbarkeit, 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 voraussetzungslos 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
angelegte Befragung zum Themenkom-
plex Unternehmen und Nachhaltigkeit“
(6) stuft im Ergebnis 28% der Unterneh-
men lediglich insofern als „nachhaltig-
keitsorientiert“ ein, als dort sowohl öko-
logischen wie auch sozialen Belangen
nach Auskunft der Befragten Rechnung
getragen wird. Fast die Hälfte aller Un-
ternehmen (47,3%) wird demgegenüber
als passiv eingestuft, verbunden mit dem
Hinweis, „dass große Unternehmen den
zu Grunde gelegten Nachhaltigkeitskri-
terien wesentlich häufiger entsprechen
als kleine Unternehmen“ und dement-
sprechend der Anteil der „Passiven“ in
dieser Kategorie noch erheblich größer
ist (7). Faktisch bewegt sich die über-
wiegende Mehrheit insbesondere der
kleinen und mittleren Unternehmen in
einem Spektrum zwischen völligem
Desinteresse an Nachhaltigem Wirt-
schaften und anspruchsvollen, aber un-
verbindlichen Absichtserklärungen, al-
lenfalls verbunden mit partiellen bzw.
sporadischen, organisationsintern und
unternehmensstrategisch nur lose veran-
kerten Nachhaltigkeitsaktivitäten.

Trotz einer zunehmend breiten
und intensiven Diskussion realisieren
sich Nachhaltige Entwicklung und eine
nachhaltige Wirtschaftsweise offenbar
keineswegs im Selbstlauf: weder über
die Einsicht in das vielzitierte „Gebot der
Klugheit“, noch über die klassischen
Umsetzungsmedien Markt, Staat und
gesellschaftliche Anspruchsgruppen.
Eine Ursache dafür ist, dass den meisten
Umsetzungsversuchen und -bemühun-
gen noch immer ein in der Praxis sich
zunehmend als unbrauchbar erweisender
Steuerungsoptimismus zu Grunde liegt:
Über detaillierte Konkretisierungen und

Operationalisierungen des Leitbilds und
getreu dem Motto, mit den „richtigen“
innovativen Lösungen und dem passen-
den institutionellen Design kommt man
stets zum gewünschten Ziel, wird ver-
sucht, die Anforderungen einer nachhal-
tigen Entwicklung auf diverse Hand-
lungsfelder praxistauglich herunterzu-
brechen. Missverstanden als normativer
Standard, detaillierter Aktionsplan oder
universelles Managementkonzept engt
die Nachhaltigkeitsidee aber zwangsläu-
fig genau diesen Gestaltungs- und Inter-
pretationsspielraum auf Seiten der ge-
sellschaftlich und wirtschaftlich relevan-
ten Akteure ein. Mit Blick auf die nicht
zuletzt gerade deshalb tendenziell zu-
nehmend nachhaltigkeitsaversive Unter-
nehmenswirklichkeit spricht viel dafür,
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 Zukunftsfähigkeit pri-
mär um ein Innovationsmanagement,
das an den vorhandenen Stärken und
Schwächen des Unternehmens ansetzt
und Nachhaltigkeit als Gestaltungsprin-
zip für den oft reklamierten und selten
realisierten Organisationswandel er-
schließt. Dabei ist die zentrale Frage nicht:
Wie kann der status quo sich schnell än-
dernden Außenanforderungen und
Handlungsbedingungen entsprechend
kurzfristig optimiert werden, sondern
vielmehr ist in längerfristiger Perspektive
das, was wir und wie wir es derzeit ma-
chen, überhaupt zukunftsfähig? 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.
Es ist letztlich eine Frage der Innovati-
onsfähigkeit, ob und inwieweit es ge-
lingt, den Ausgleich zwischen ökonomi-
schem Erfolg, ökologischen Leistungen
und sozialer Verantwortung eigenver-
antwortlich zu organisieren und zu reali-
sieren. Ganz im Unterschied zu den bis-

her im Nachhaltigkeitsdiskurs dominie-
renden Modellkonstruktionen und Um-
bauszenarien mit den darin eingebauten
Wunschlisten oder Anforderungskatalo-
gen wird damit keineswegs das unbe-
grenzt innovations- und strategiefähige
Unternehmen unterstellt. Im Sinne eines
gestaltungsoffenen und prozessorientier-
ten Nachhaltigkeitsverständnisses ist viel-
mehr anzuerkennen, dass Unternehmen
Austragungsorte von politikhaltigen Aus-
einandersetzungen sind, in denen gerun-
gen wird um Entwicklungsrichtungen,
Produktionskonzepte, Geschäftsfelder
und strategische Handlungsspielräume,
die zwar kontingent, aber mit Nachhaltig-
keit nicht immer kompatibel und vor allem
nicht grenzenlos veränderbar sind. Die
meisten, insbesondere kleine und mittel-
ständische Unternehmen, müssen sich
überhaupt erst einmal „strategiefähig“ ma-
chen, um veränderte Anforderungen aus
ihrer Umwelt rechtzeitig wahrnehmen und
flexibel in ihre Planungen, Entscheidun-
gen und Abläufe integrieren zu können.
„Nachhaltiges Wirtschaften als unterneh-
merische Herausforderung“ (8) anzuneh-
men und sich bei der Entwicklung nach-
haltigkeitsorientierter Managementansät-
ze und -instrumente systematisch auf
Such- und Lernprozesse nach immer bes-
seren Problemlösungen einzulassen (9),
gelingt insbesondere den Unternehmen,
die ihre bisherige Praxis der Führung,
Selbstorganisation und Vernetzung auf
den Prüfstand stellen und unternehmens-
intern wie -extern neue Formen der
Kommunikation, Kooperation und Par-
tizipation entwickeln: z. B. Stakeholder-
Dialoge (10) und Geschäftsberichter-
stattung qualitativ erneuern (11), Ko-
operationen in unternehmensübergrei-
fenden Netzwerken (12) und entlang der
Wertschöpfungskette (13) intensivieren,
externen wie internen Sachverstand ver-
stärkt einbeziehen und die dafür notwen-
dige „partizipative Sekundärorganisati-
on“ (14) mit materiellen und immateriel-
len Anreizsystemen gewährleisten (15).
Dass Entwicklungsinitiativen für nach-
haltigkeitsorientierte Innovationen sich
meist in einem prekären Zusammenspiel
von Adaption und Weiterentwicklung
bisheriger Innovationspraktiken vollzie-
hen, das Innovationsmanagement dabei je-
doch in Form, Inhalt und Reformdynamik
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„produktiv“ unter Druck geraten kann, zei-
gen auch die Befunde unseres Berater-
Delphis. Dem Leitbild der Unternehmens-
nachhaltigkeit werden „Innovationstrei-
ber-Qualitäten“ für das strategische wie
operative Management zugeschrieben: als
„Innovationsradar“ für die Geschäftsfeld-
planung, Produkt- und Marketingpolitik,
als „Innovationscontrolling“ bei der Inte-
gration funktional differenzierter Manage-
mentsysteme, der Steuerung und Reorga-
nisation interner wie externer Wertschöp-
fungsprozesse und als „Innovationsan-
reiz“ für ein funktions- und disziplinüber-
greifendes Wissensmanagement und Or-
ganisationslernen, die für ökonomisch-
technische wie für ökologische Innovatio-
nen als erfolgskritisch angesehen werden
(16). Zwar gehen auch die Berater im Be-
rater-Delphi davon aus, dass operationali-
sierte Managementkonzepte, die ökono-
misch, ökologisch und sozial nachhaltige
Unternehmensziele in langfristig angeleg-
ten Geschäftsmodellen integrieren, erst
mittelfristig zur Verfügung stehen; den-
noch prognostizieren sie dem Innovations-
modell der „3-D-Nachhaltigkeit“ (17) gro-
ße Synergien mit ökonomisch-techni-
schen und organisatorischen Unterneh-
mensinnovationen (18). Diese in der Glo-
balisierungskonkurrenz unverzichtbaren
Innovationen bilden die Basis für nachhal-
tige Innovationen. Ihr meist unausge-
schöpftes Potenzial könnte den befragten
Beratern zufolge mit einem nachhaltig-
keitsorientierten Innovationsmanagement
intensiver und schneller als bisher reali-
siert werden. Auch wenn dieser Funktions-
zusammenhang keineswegs spannungs-
frei ist und insbesondere durch kurzfri-
stige Shareholder-Value-Strategien ge-
stört wird, ist er strategisch wie operativ
schon jetzt bei der Vorbereitung auf die er-
höhten Anforderungen in Rating- und Ri-
sikobewertungsverfahren positiv zu nut-
zen (19). Die mithin durchaus praxisrele-
vante Frage, wie das Ergänzungsverhält-
nis zwischen „modernen“ und „nachhalti-
gen“ Unternehmensinnovationen sich ent-
wickeln und zu nutzen sein wird, verweist
auf die im Nachhaltigkeitsdiskurs eher
ausgesparten Risiken und unkalkulierba-
ren Nebenfolgen von Innovationen, de-
nen mit herkömmlichem Management
nicht beizukommen ist.

4. Nachhaltige
Re-Organisation als
„Innovation der Innovation“

Dass Innovationen hoch ambivalent
sind, ist ein Erfahrungswert vor allem
von Praktikern mit Langzeiterfahrungen
in Innovationsprojekten. Deren immer
aufwändiger werdendes Projektmanage-
ment ist Indiz dafür, dass die 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 „Reflexivität“ von Innovationen
(20) wird gerade auch von Managern
und Beratern gesehen, die in der Heraus-
forderung des nachhaltigen Wirtschaf-
tens neue Chancen für strategische Repo-
sitionierungen, zukunftskritisches Risiko-
management oder integrierte Systemlö-
sungen in Produktion und Produktgestal-
tung erkennen. Ihr „Anfangsverdacht“,
dass nachhaltige Innovationen extraordi-
nären organisationalen Aufwand bean-
spruchen werden, ist hinreichend begrün-
det. Die ökonomische, ökologische und
sozial-gesellschaftspolitische Leistungs-
fähigkeit eines Unternehmens gleichge-
wichtet und ausbalanciert zu entwickeln,
erfordert eine neuartige Synchronisation
von Innovationen im normativen, strate-
gischen und operativen Management:
Die Unternehmensziele sind neu zu defi-
nieren und spezifizieren; darauf abge-
stimmt sind geeignete Managementin-
strumente auszuwählen und zu operatio-
nalisieren sowie die Führungs- und Ge-
schäftsprozesse neu zu konfigurieren;
schließlich sind deren Ergebnisse zu eva-
luieren und rückzukoppeln für eine konti-
nuierliche Verbesserung von Unterneh-
mensstrategie und operativem Geschäft.

Diesen rekursiven Management-
zyklus so zu organisieren, dass die An-
schlussfähigkeit an bisher erfolgreiche
Managementpraktiken und Geschäfts-
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 als 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
interessensgeleiteten, umwegigen und
rückschlagsbedrohten Such- und Lern-
prozessen gelingen kann, in denen ein
unternehmensadäquater Umgang zu fin-
den ist für die Varietät nachhaltiger Ma-
nagementoptionen einerseits und das
Nicht-Wissen hinsichtlich ihrer nicht zu
prognostizierenden Nebenfolgen und
Risiken andererseits (21). Die „Kunst der
Rekursivitätshandhabung“, bei der es
zwar auch auf „Expertensicherheit“, ins-
besondere aber auf „Prozesssicherheit“
(22) ankommt, wird mithin zu einer
Schlüsselqualifikation auch des nachhal-
tigen Innovationsmanagements.

Auch sie wird jedoch keine Opti-
mierungsrezepte und Masterpläne für ei-
nen im Nachhaltigkeitsdiskurs immer
noch beschworenen „Triple-Win“ in Aus-
sicht stellen können. 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 prä-
gen sowohl die auf „nachhaltige“ Ent-
wicklungspotenziale der Zukunft ausge-
richteten Prozesse des strategischen Ma-
nagement als auch das mit der Transfor-
mation von Unternehmensressourcen in
Kernkompetenzen beschäftigte 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
verstärkt hingewiesen wird (24), eng mit-
einander verwoben sind, ist in der Unter-
nehmenspraxis insofern erkannt worden,
als die Neugestaltung und Integration
bislang funktional separierter Manage-
mentsysteme für den Einstieg ins nach-
haltige Management genutzt wird.

Da Managementsysteme eine
Brückenfunktion zwischen strategi-
schem und operativem Management
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wahrnehmen können, sind sie für den
skizzierten rekursiven Managementzy-
klus von zentraler Bedeutung. Diese
Schlüsselstellung ist allerdings nur dann
zu nutzen, wenn Management wie Mitar-
beiter sich konstruktiv und dauerhaft mit
den erhöhten Anforderungen einer rekur-
siven Reorganisation (26) auseinander-
setzen. Der notwendige erste Schritt be-
steht meist in einer systematischen Stär-
ken-Schwächen-Analyse, die sich nicht
nur auf technische und produktpolitische
Fragen, sondern im Kern auf die internen
Innovationspotenziale und -blockaden
sowie die bislang praktizierten Formen
des Führens 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 mittelständischen Unternehmen
meist ebenfalls noch ausstehenden Er-
fassung und Bewertung von relevanten
Geschäftsprozessen. Der darauf gestütz-
te sukzessive Übergang von der funktio-
nal differenzierten zur prozessorientier-
ten Organisation des Unternehmens ist
grundlegende Voraussetzung für eine
„nachhaltige“ und wettbewerbsorientierte
Integration von schnell wechselnden An-
forderungen aus der Unternehmensumwelt
in die Abläufe, Aktivitäten und strategische
Ausrichtung des Unternehmens. Da er eine

Neuausrichtung von Leitungsaufgaben
und Prozessverantwortlichkeiten erfor-
dert, ist er besonders politikhaltig. Um in-
ternen Widerständen und Blockaden ent-
gegen zu wirken, ist die prozessorientier-
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 Befähigung mit
materiellen und immateriellen Anreizsys-
temen verknüpft und institutionalisiert.

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 Veränderungsprozess einzu-
lassen, der erfolgreich nur unter syste-
matischer Nutzung und Förderung 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 ausgeprägte Mitarbeiterorientie-
rung und -einbindung lassen sich endoge-
ne Innovationspotenziale nicht erschlie-
ßen und weiterentwickeln. Hierzu bedarf
es nicht nur einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur, sondern auch Innovations-

fähigkeit und Flexibilität fördernder orga-
nisatorischer Grundlagen und Anreize.
Neben bedarfsgerechten Schulungspro-
grammen sind unternehmensspezifisch
auch die geeigneten kommunikativen
Plattformen sowie materielle und immate-
rielle Beteiligungsmöglichkeiten bereitzu-
stellen und die Verfügbarkeit, Pflege und
Weiterentwicklung des organisationsinter-
nen Wissens systematisch zu organisieren.

Die Umsetzung von stärker auf
Selbstorganisation, Eigenverantwortung
und Partizipation basierenden Formen des
Leitens und Kooperierens gerät – bei aller
Einsicht in die Notwendigkeit – in der
Praxis jedoch vielfach in Konflikt mit der
bislang gelebten Unternehmenskultur, den
meist strategisch inkonsistenten und orga-
nisatorisch nur schwach verankerten Reor-
ganisationsansätzen, dem „betriebsübli-
chen“, in der Regel informell und unver-
bindlich geregelten Partizipationsniveau
sowie einem oftmals reaktiven und defen-
siven Handlungsmuster betrieblicher In-
teressenvertretungen. Chancen für nach-
haltige organisationale Lernprozesse wer-
den sich in dem Maße eröffnen, wie

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

● Betriebsräte das dementsprechende
Wissens- und Innovationsmanage-
ment aktiv mitgestalten (wollen und
können),

● arbeitnehmerorientierte Beratung
mehr Gelegenheit und Ressourcen
erhält, Arbeitnehmer und Betriebsräte
in und zu einem strategiefähigen Pro-
jektmanagement zu befähigen (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) ermöglichen
wird, hängt nicht zuletzt auch davon ab, ob
Betriebsräte erweiterte Mitwirkungsfunk-
tionen und Mitbestimmungsrechte im be-
trieblichen Umweltschutz und bei sozialen
Fragen für arbeitspolitische „Nachhaltig-
keitsarrangements“ im Unternehmen zu

Abb. 1:
Nachhaltiges
Management
als rekursiver
Prozess (25)

▲



  UmweltWirtschaftsForum, 10. Jg., H. 3, September 2002 – © Springer-Verlag28

SCHWERPUNKTTHEMA

nutzen verstehen. Ein darauf ausgerichte-
tes, maßgeschneidertes „Co-Manage-
ment“ und die dafür nötige „neue Beteili-
gungskultur“ sind ebenfalls Innovationen,
die – obwohl immer wieder reklamiert –
nicht linear umzusetzen und zu optimieren
sind. Ihre Chancen erhöhen sich jedoch,
wenn es gelingt, die nachhaltigkeitsorien-
tierte Reorganisation in den Unternehmen
mit interessenvertretungspolitischen An-
sätzen zur Förderung der endogenen Inno-
vationspotenziale und -fähigkeiten einer-
seits und Formen „direkter Mitarbeiterpar-
tizipation“ andererseits zu verknüpfen.
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