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Nachhaltigkeits-
monitoring als Instru-
ment zur Verstetigung
von Kooperationen

Kooperationen im Nachhaltigkeitskontext sind schwer zu

Autoren: verstetigen, weil in der Operationalisierung des Leitbildes
Prof. Dr. Georg Mller-Christ Nachhaltigkeit in alltégliche Entscheidungen dlie immanen-
Dipl.-Oek. Nadine Dembski ten Widersprtiche von Nachhaltigkeit manifest werden.

Universitat Bremen . ) . . ,
Allgemeine BWL insbesondere  /Verden diese Widerspriche als Interessenskonflikte defi-

Nachhaltiges Management niert, versucht man sie unter Einhaltung der Win-win-Pré&-
misse zu I6sen, was selten gelingt. Widerspriiche mussen
bewdiltigt werden. Als Instrument wird hier ein Nachhaltig-
keitsmonitoring vorgeschlagen, welches die Sequenzen des
Nachhaltigkeitsengagements hintereinander hangt und so
die Ausbalancierung ermdglicht.

1. Einleitung zung einer Nachhaltigen Entwicklung
auf eine Win-win-win-Losung fokus-

Kooperationen werden als ein wichtigesiert. Die konkrete Operationalisierung

ment zur Erreichung einer Naclgestaltet sich trotz der bestehenden kon-
haltigen Entwicklung angesehen. Digensfahigen Auffassung von Nachhaltig-
Grundpramisse fur die Entstehung vdteit schwierig. Kooperationen im Nach-
Kooperationen im Nachhaltigkeitskonhaltigkeitskontext unterliegen ebenfalls
text ist die Annahme, dass durch eirder Win-win-win-Pramisse, die darauf
Zusammenarbeit die Probleme auf delperuht, dass durch die Zusammenarbeit
Weg zu mehr Umwelt- und Sozialverdmwelt- und Sozialvertraglichkeit und
traglichkeit bei gleichzeitig wirtschaftli-gleichzeitig wirtschaftlicher Erfolg er-
chem Erfolg besser gelost werden koreicht werden kann. Doch wie viele Lo-
nen. In der Praxis zeigt sich jedoch, dasgngen gibt es, in der dkologische, 6ko-
diese Kooperationen (wie bspw. in demomische und soziale Ziele gleichzeitig
Agenda-Prozessen) oft nicht von Dauerreicht kdnnen? Diese Konstellationen
sind. Die Frage ist daher, warum Koopeind in der Praxis sehr selten, da sich nur
rationen trotz einer konsensfahigen Auéin kleiner Teil der 6kologischen, 6kono-
fassung von Nachhaltigkeit nicht verstanischen und sozialen Ziele miteinander
tigt werden kénnen. vereinbaren lassen.

Das dem Brundtland Bericht ent- Der Grof3teil der ©kologischen,
stammende und weit verbreitete dreiddkonomischen und sozialen Ziele lasst
mensionale Grundverstandnis von Nackich nicht gleichzeitig erreichen, da sie
haltigkeit (Okologie, Okonomie und Sosich nicht komplementéar sondern wider-
ziales) basiert auf der Verfolgung voaprichlich zueinander stehen. Fir Ko-
Teilzielen (1). Mit dem Drei-Saulen-operationsbestrebungen resultiert daraus
Modell und implizit mittels der Gleich-die Schwierigkeit, trotz bestehender di-
rangigkeit der Saulen wird die Umsetergierender Eigengesetzlichkeiten und
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v Abb. 1: Ziele der Nachhaltigkeits- geeignete MafRnahmen ableiten. Das Zuisse realisieren. So kdnnen bspw. Ak-
dimensionen sammenfilhren bzw. intégrte Operatio- teure der Wirtschaft nicht gleichzeitig
nalisieren fuhrt jedoch zu Widerspriihren Gewinn maximieren und ihre Wirt-
chen, weil die Ziele der drei Dimensioschaftsbasis, d. h. Substanz, erhalten. Die
nen nicht vereinbar sind (Abb. 1): Reproduktion der Ressourcenbasis geht
zu Lasten des Gewinns (2). Es lassen sich
o Natur: Dauerhafte Existenz setzticht beide Ziele maximieren: Die Zu-
funktionsfahige Reproduktionspronahme des einen hat immer die Redukti-
zesse auf der Basis von Naturgesetr des anderen zur Folge, es handelt sich
zen voraus. um einen logischen Widerspruch. Im
o Wirtschaft: Dauerhafte Existenz verGegensatz zu Zielkonflikten, die im
langt wegen der EigengesetzlichkeNachhaltigkeitskontext in der Literatur
ten der Finanzmarkte stetigesatfis- haufig Erwahnung fanden, lassen sich

Wirtschaftlicher
Wachstum

tum. logische Widerspruche nicht I6sen, son-
Ziele der Nachhaltigkeitsdimensionert, Gesellschaft: Dauerhafte Existenz vedern nur bewaltigen. Die Konfliktseman-
die Zusammenarbeit zu verstetigen. langt zunehmende Humanitéts- urtik hingegen zielt darauf ab, bestehende
Gerechtigkeitsentwicklung in komKonflikte aufzulésen.
2. Eigengesetzlichkeiten der plexen Wandlungsprozessen.
Nachhaltigkeitsdimensionen 3. Widerspriiche

Wenn die Teilziele in Verbindung mit
Es gibt zahlreiche Kooperationsmusté&essourcenaustauschbeziehungeetgesDer Widerspruchsbegriff — synonym wer-
im Nachhaltigkeitskontext. An dieser Stelverden, entstehen bei den Zielen immden in der Literatur auch die Begriffe
le wird von einem reprasentativen Musté&ente Abhangigkeiten: Die Natur dierbilemma, Paradoxie oder Spannungs-
ausgegangen, welches das Verstetigungight nur der Wirtschaft sondern aucielder verwendet — erfahrt eine Unter-
problem besonders deutlidhar macht. der Gesellschaft als Ressourcenquelteheidung zwischen Widerspruchen im
Wir gehen davon aus, dass drei Akteukde Wirtschaft schafft mit diesen Resengeren und im weiteren Sinn: Dentra-
kooperieren, die eine der Interessen cgqurcen Einkommen sowie Produkigiktorischeoder auch Widerspruchi. e. S.
okologischen, 6konomischen oder stind kann als Ressourcenquelle fir damfasst einen Begriff und seine gleichzei-
zialen Dimension vertreten: Streben der Gesellschaft gesehen wége Verneinung. Diese formalesjation
den. Es erfolgt jedoch kein Ressourceist nur relevant, wenn in Entscheidungs-
o Die Akteure (z. B. Umweltschutz-2ustausch von Gesellschaft und Wirsituationen Gber beide Optionen auch
gruppierungen) setzen sich fir digchaft fir die Natur (Abb. 2). gleichzeitig entschieden werden muss.
Verfolgung der Eigengesetzlichkei- Die KooperationsbestrebungeAls Beispiel kann hier Standardisierung
ten der Natur ein, d. h. z. B. fur di#n Nachhaltigkeitskontext unterliegens. Nicht-Standardisierung, hell vscit-
Reduzierung der Schadstoffemissid#er Anforderung, die aufgezeigten viehell dienen. In der Regel erfolgt eine gra-
und die Schonung bzw. Reproduktféltigen Ziele zu verwirklichen. Da dieduelle Abwagung. Wenn der Gegensatz
on der natiirlichen Ressourcen.  Ziele z. T. aber widerspriichlich sind unishhaltlich begriindet ist, wird von einem
« Die Akteure (z. B. der Sozialinstitudie Dimensionen Restriktionen fir einkontrarenbzw. Widerspruch i. w. S. ge-
tionen) setzten sich fiir die Verfolander darstellen, lassen sich Kooperatprochen. Dieser beruht auf inhaltlich
gung der Eigengesetzlichkeiten dé¥en nicht mit einer Win-win-win-Pra-anerkannten Pramisse, GesetzmaBigkei-

Gesellschaft und des Menschen ein,
indem sie sich fiir eine gerechte Ve
teilung der Mdglichkeiten di&rund-
und Schutzbediirfnisse zu befriedi
gen aussprechen.

o Die Akteure der Wirtschaft verfolger
die Eigengesetzlichkeit des einze|
wirtschaftlichen Handelns. Sie se
zen sich fir absatzfreundliche Rak-
menbedingungen ein und haben zym
Ziel, zusatzliche Kosten zu verme
den bzw. diese zu verringern.

Gesellschaft als
Ressourcenquelle

Natur als
Ressourcenquelle

Wirtschaft als

. Ressourcenquelle < Abb. 2:
Jede Akteursgruppe kann demnach in der Ressourcenaus-
jeweiligen Dimension Nachhaltigkeit opg- tausch-
rationalisieren, d. h. Ziele bestimmen und beziehungen
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ten oder Regeln. Zueinander kontraden Bestrebungen, Anséatze zur Konkrdurch das zeitlich nacheinander Verfol-
Begriffe oder Aussagen schlieen sidisierung durch Indikatoren und Prinzipigen der Pole entspannt (6). Die Sequen-
auf Grund dieser inhaltlichen Festleen des Leitbildes zu finden, treten digalisierung kann in zwei Formen auftre-
gung oder Spezifikation aus. D. h. durdbestehenden unvereinbaren Gegenséize: Zum einen besteht die Moglichkeit,
die bipolaren Begriffspaare (Antonymeyieder hervor. sie als einen einmaligen Vorgang zu be-
werden zwei verschiedene Zustande be- Der Kompromissstellt eine be- trachten, zum anderen als eine dauerhaf-
schrieben, die nicht zu einer Einheit zkannte Bewaltigungsform von Widerte Pendelbewegung.
sammengefuhrt werden kdnnen. Gleickpriichen dar, bei der eine Position zwi- Der Sequenzialisierungsprozess
zeitig liegen die Gegensatze als Endehen den beiden Polen gesucht wird. l&sst sich auch veranschaulichen als ein
punkte auf einer Vergleichskala, auf dédealfall ist das die Mittelposition, diezirkulares Kreisen auf elliptischen Bah-
eine Abstufung mdglich ist (im Sinnedann als Ausdruck des gréf3ten gemeinen um die Gegensatzpole. Es handelt
von polar). Diese Abstufung beinhaltegamen Nenners gesehen werden kasith hierbei nicht um eine Synthese im
dass die Zunahme der einen Auspraguagmeist ist der Kompromiss ein Reflexiengeren Sinne, sondern vielmehr um ein
automatisch die Reduktion der anderemsabbruch auf dem Weg zur WahrheBchwingen. Dadurch kdnnen nicht nur
zur Folge hat. Somit kdnnen nie beideer Kompromiss als Versuch einen gollie positiven Auswirkungen des Wider-
Gegensatze zur gleichen Zeit und in vallenen Mittelweg zu erlangen, spiegedpruches genutzt, sondern auch die nega-
lem Umfang miteinander kombiniersich im Win-win-win-Denken der Nach-iven Wirkungen durch das kontinuierli-
werden. So lassen sich Standardisieruhgltigkeitsakteure wider. Die Schnittehe Hin- und Herpendeln abgefangen
und Individualisierung als kontrérer Wimenge der drei Nachhaltigkeitsdimerwerden (7).
derspruch anfuhren (3). sionen wird als einzige Losung angese-
hen. Aus philosophischer Sicht wird dés. Sequenzialisierung der
4. Umgang mit widerspriich- Kompromiss auch als ReflexionsatNachhaltigkeitsziele im
lichen Anforderungen im bruch auf dem Weg zur Wahrheit bdKooperationskontext
Nachhaltigkeitskontext trachtet. Kompromisse, die vorschnell
geschlossen werden, um z. B. die Akzeptit der Sequenzialisierung wird der ma-

Um trotz widersprichlicher Anfordetanz der Beteiligten zu sichern, verhimifeste Widerspruch entscharft, indem
rungen handlungs- und entscheidungdern moglicherweise weitere Erkenntlie Anforderungen zeitlich nacheinan-
fahig zu bleiben, ist es erforderlich, diaisse oder eine alternative Herangehe®r verfolgt werden. Im Kooperations-
Widerspriiche wahrzunehmen, d. h. sigeise; so lasst sich kritisch gesehen desntext der Nachhaltigkeitsakteure be-
zu erkennen und zu akzeptieren, anstBitei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeitieutet das, dass die oben aufgefuhrten
sie zu ignorieren. Das eigentliche Handis ein Kompromiss fiir die gesellschafiiele von Reproduktion der Natur, ge-
haben von Widerspriichen lasst sich ilithe Akzeptanz zur Forderung einesellschaftliche Entwicklung und wirt-
Anschluss daran in Vermeidungs- uniachhaltigen Entwicklung sehen. Dischaftlicher Wachstum nicht synchron —
Bewaltigungsformen differenzieren (4)Tatsache, dass die drei Dimensionen wide durch die Gleichrangigkeit der drei

Mit der Negierung von Widerspri-dersprichlich sind und deswegen in défachhaltigkeitsdimension vermittelt —
chen wird eine konstruktive Handhagesellschaftlichen Entscheidungsmrs- sondern in aufeinander folgenden Se-
bung der bestehenden Widerspriiche veen nicht kompromissartig gelost werdeqfuenzen verfolgt werden (Abb. 3).
mieden, da ein Gegensatz bewusst igriinnen, wird in diesem Zusammenhang ~ Okonomischer Erfolg, Umwelt-
riert wird, und alle Entscheidungen alkaschiert. schutz und Sozialvertraglichkeit stellen
die Verfolgung eines Extrempols ausge- Ein weiterer Ansatz mit Wider-dann nicht langer unlésbare Zielkonflik-
richtet werden. So wird bspw. versuch§priichen umzugehen ist das Balancie-dar, vielmehr kdnnen die Eigengesetz-
Umweltschutz und unternehmerische@en. Die im Zusammenhang mit derdichkeiten der Dimensionen und glei-
Effizienzstreben mit der OkoeffizienzBalanceaspekts am haufigsten genansteermalen die Rationalitaten der Akteu-
strategie zu verbinden. Bewaltigungsform stellt di®equenziali- re im Bestreben um die Verfolgung einer

Mit der Abstraktionwerden kon- sierungdar (5). Sie ist auch die BewaltiNachhaltigen Entwicklung als wider-
krete Entscheidungswiderspriiche auf gjungsform, die am ehesten zu erklarespriichlich respektiert und im Kooperati-
ner htheren Ebene bewusst unscharf faber schwierig zu realisieren ist. onskontext berticksichtigt werden.
muliert, um somit Interpretationsspiel- Bei der Sequenzialisierung wer- Die Entscheidungen der Nachhal-
raume zu erzielen. Beispiele hierfur sinden die bestehenden Gegensatze zeitlitgkeitsakteure zur Erreichung der 6ko-
das Formulieren von Visionen oder Leitaacheinander verfolgt, d. h. Entscheidufegischen, dkonomischen und sozialen
bildern. Die widerspriichlichen Anfordegen werden in aufeinander folgendefiele folgen den Eigengesetzlichkeiten
rungen werden damit latent gehalten. Bequenzen jeweils anhand einer Extreter jeweiligen Dimension. In einkéngs-
der gesellschaftlichen Diskussion wirgosition getroffen. Da eine der wesentlschnittanalyse konnen die einzelnen Se-
die Abstraktion ganz massiv eingesetathen Eigenschaften widerspriichlichguenzen der Dimensionen und somit die
indem nachhaltige Entwicklung als eitAnforderungen in der Simultanitat bzwBewaltigung der widerspriichlichen An-
normatives Leitbild vermittelt wird. Mit Synchronitat zu sehen ist, wird dieserderungen (z. B. Entscheidungen fir
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Entscheidungen < Abb. 3: Widerspruchsbewéltigung
durch Sequenzialisierung im
_ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| Nachhaltigkeitskontext
Ziele
Wirtschaftlicher X X X
Wachstum
Reproduktion X X X re gleichzeitig und gleichrangig bei Ent-
der Natur scheidungen berlcksichtigt werden.
Dieses Vorhaben ist nur in seltenen Fal-
Gesellschaftliche X X X X len in der Praxis umsetzbar in sogenann-
Entwicklung ten Win-Win-Win-Situationen. D&BroRR-

teil der Forderungen der Kooperations-
partner lasst sich nicht miteinander ver-
Umweltschutz, Sozialvertraglichkeit soschatzen: Wie ist das Engagement i@inbaren. Mitder Wahrnehmung der ein-
wie 6konomischer Erfolg) sichtbar geHinblick auf seinen 6kologischen, okozelnen Nachhaltigkeitsziele als grundle-
macht werden. Das Engagement der Keemischen und sozialen Bezug zu pgende, d. h. nicht I6sbare Widerspriiche,
operationsakteure erreicht in den seltepertet? Diese Aufgabe konnen die Kdlie den Rationalitaten der drei Dimen-
sten Fallen eine positive Auswirkung ieperationsakteure vermutlich nicht asgonen immanent sind, eréffnen sich
allen drei Dimensionen. (Ausnahmesich heraus leisten. Externe Beobachfé@ue Herangehensweisen an die Bemu-
sind die Win-win-win-Situationen). Mitund Beobachterinnen kénnen den Morfiung Kooperationen zu verstetigen. Die
der Visualisierung des Sequenzialisigeringprozess in Form einer Nachhaltig/erfolgung der Ziele in Sequenzen kann
rungsprozesses lasst sich die Versteteitsagentur begleiten, so dass die V&ine ausgewogene Berucksichtigung der
gung von Kooperationen lber Win-winstetigung von Kooperationen im NacHlimensionen im zeitlichen Langsschnitt
win-Situationen hinaus unterstiitzen. Eimaltigkeitskontext unterstitzt wird. Digermoglichen. Mit der Visualisierung der
Ansatz, diese Bewaltigungsform fur diBewertung und Visualisierung deS$equenzen durch ein Nachhaltigkeits-
Kooperationspartner sichtbar zu maNachhaltigkeitsengagements kann z. Bonitoring lasst sich das Engagement

chen, kann durch ein Nachhaltigkeitsmevie in Abb. 4 dargestellt erfolgen. der Entscheidungen der Kooperations-
nitoring erfolgen. partner messen und bewerten. Um das
7. Dauerhafte Verfolgen der widerspriuchlichen Nach-
6. Nachhaltigkeitsmonitoring Kooperationen und haltigkeitsziele in Sequenzen zu ermdg-
zur Visualisierung der Nachhaltigkeitsmonitoring lichen, ist die Ambiguitatstoleranz der
Sequenzialisierung Akteure zu erhohen, denn die Unverein-

Bei der Verfolgung einer NachhaltigeRarkeit der Nachhaltigkeitsziele bleibt

Aus der Gegentiberstellung der einzetntwicklung werden Kooperationen alBestand der Kooperation. Das Koopera-
nen Sequenzen lasst sich entnehmen,giy entscheidendes Bindeglied der Akionsbestreben im Nachhaltigkeitskon-
das Engagement der Nachhaltigkeitsaleure gesehen. Die Anforderungen &@xt kann durch den veranderten Blick-
teure fur die Ressourcenquellen Wirkooperationen im Nachhaltigkeitskonwinkel und durch ein systematisches
schaft, Natur und Gesellschaft ausgewxt sind enorm; sollen doch die VorsteMonitoring unterstutzt und verstetigt
gen ist. Durch den Monitoringprozesigingen und Ziele moglichst aller Akteuwerden.
werden alle Entscheidungen und das En-
gagement der Akteure festgehalten und
beobachtet (8). Ausgehend davon, de NACHHALTIGKEITSENGAGEMENT [NHE]
die Kooperationsakteure etwas fir eir_ MHE

. i Punkte
Nachhaltige Entwicklung bewegen wol
len, ist es ausreichend, das Nachhalti
keitsengagement zu monitoren und nic
auf die Wirkungen der einzelnen Hanc
lungen zu warten. Die Herausforderur
fur die Kooperationspartner ist es, d:
dimensionsgebundene Handeln abz

1200

dihologischeés NHE
:- dkonomisches NHE

-1
>  Abb. 4: Visualisierung von
Nachhaltigkeitsentscheidungen im Zeitab-
lauf (9)

UmweltWirtschaftsForum, 13. Jg., H. 3, September 2005 — © Springer-Verlag 7




UWF SCHWERPUNKTTHEMA

Anmerkungen (9) Quelle: Miller-Christ/Bastenhorst/BerryNeuberger, O. (1995): Fuhrungsdilemmata, in:

)

@)
®3)

(4)

(®)

(6)
@)

®)

(2005) S. 65. Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R.

Tremmel (2003) untersucht das Nachhaltig-_ (Hr_sg.). Handwérterbuch der Fdhrung,
keitsverstandnis der verschiedenen Akteuiltel'atur Seite 533'540'_ Stuttgart, . .
gruppen. Siehe Tremmel (2003) S.37 ff. Pankau, E. (2.002). Soz@-Okonomlscht_e Alli-
Vgl. Miiller-ChrisyHiilsmann (2003) S.Gebert, D./Boerner, S. (1995): Manager im Di- ggffsgtzl‘gfecnhf/'\‘ﬁepsrggg;:‘d Nonprofit-Or-
245 ff. lemma: Abschied von der offenen Gesells a0 p
Vg Crimn (199) 5. 20 . G e S P e, T, (1990 Managing on e g
wahnt noch Scheinwiderspriche. Hierbesrimm, R.(1999): Die Handhabung von Wider- flict to Stav Ahead. New \p(ork
handelt es sich um einen Trugschluss der spriichen im Strategischen Managemetﬁemmel J (2y003)' N:‘:\chhalti kéit als politi-
aus der Inkonsistenz in den Gedanken eine evolutions- und entwicklungsorientier- o " 1o A e e the orie E Der
oder der Argumentation resultiert. te Perspektive. Europaische Hochschul- 42 = W DiSkL}/I'S um nach%alti e Ent
Vgl. Pankau (2002) S. 62. Dabei wird das  schriten: Reihe 5, Volks- und Betriebs- wicklung im Soieael der Interesgen der
Vermeiden als ein Ausweichen vor einer  wirtschaft, Bd. 2550. Frankfurt a. M. Akteureg MUncr?eng
konstruktiven Auseinandersetzung velampden-Turner, C. (1990): Charting the Cor- ' :
standen. porate Mind: Graphic Solutions to Busi-
Vgl. Grimm (1999) S. 129. In der Literatur ~ ness Conflicts. New York. Kontaktadresse:
werden hierzu unterschiedliche Begriffgiller-Christ, G./Hulsmann, M. (2003): Er-Prof. Dr. Muller-Christ
\éggwendet Y?'-fGEbe(;t/B%emefl (1995) S.  folgsbegriff eines nachhaltigen Managelniversitat Bremen

,Entscharfung durch Balancieren®,  ments, in: Linne, E./Schwarz, M. (Hrsg.)j o ; i
Hampden/Turner (1990) S. 125 ff. sequen-  Handbuch nachhaltige Entwicklung. V\ﬁel_erk])rsmlﬁ]:j fur Beﬁﬂe?svvlnscr‘aﬁs'ehre
cing Dilemmas, waving/cycling Dilemmas.  ist nachhaltiges Wirtschaften machbar?>PcSONdere Nachhaltiges Management
Vgl. Neuberger (1995) S. 538. Opladen, S. 245-256. Wilhelm-Herbst-Str. 12, 28359 Bremen
Vgl. Pascale (1990) S. 86 f. Zu den Wimiiller-Christ, G./Bastenghorst, K.-O./BerryJel.: 0421/218-9776, Fax: -7422
kungen von Widerspriichen siehe auch A, (2005): Nachhaltigkeit unter Beobachgmc@uni-bremen.de
Grimm (1999). tung — Ein innovatives Monitoringkonzept
Vgl. Miller-Christ/ Bastenghorst/ Berry fir Kommunen, Miinchen.
(2005) S. 25 ff.

UmweltWirtschaftsForum, 13. Jg., H. 3, September 2005 — © Springer-Verlag



