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1 Einführung in die Thematik 

1.1 Aktualität und Relevanz des Themas 

In dieser Arbeit werden drei aktuelle Themenfelder behandelt und aufeinander bezogen. 

Zum einen das Innovationsmanagement mit der Schwerpunktsetzung Öffnung des Inno-

vationsprozesses (= Open Innovation) durch Nutzerintegration. Zum anderen das The-

menfeld Nachhaltigkeit mit dem Schwerpunkt Nachhaltigkeitsinnovationen. Zuletzt 

dient das Themenfeld des Organisationalen Lernens mit dem Schwerpunkt des Markt-

bezogenen Organisationalen Lernens, also die Kombination von Organisationalem Ler-

nen und Marktorientierung, als Grundlage für ein Rahmenkonzept des Managements 

Offener (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozesse. Insbesondere in der Zusammenführung 

haben diese drei Schwerpunkte und Themenfelder hohe unternehmerische und gesell-

schaftliche Relevanz.  

Die Relevanz des Themenfeldes Nachhaltigkeit ist dringlich und existentiell. Zwei zent-

rale Herausforderungen sind dabei der anthropogen verursachte Klimawandel und der 

steigende Verbrauch und damit die Erschöpfung endlicher Ressourcen. Gemäß Heinberg 

(2010) muss neben „peak oil“, „peak soil“ nun vom “peak everything“ gesprochen wer-

den. Bundeskanzlerin Angela Merkel stellt dazu auf dem Weltwirtschaftsforum in Davos 

(2007) fest: „Der Klimawandel ist die größte Herausforderung der Menschheit“.  

Der Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung Globale Umweltveränderungen 

(WBGU) führt in diesem Sinne weiter aus, dass Klimaschutz die 

„conditio sine qua non für nachhaltige Entwicklung [ist]: Klimaschutz allein kann 

zwar den Erhalt der natürlichen Lebensgrundlagen für die Menschheit nicht si-

chern, aber ohne wirksamen Klimaschutz entfallen absehbar essentielle Entwick-

lungsmöglichkeiten der Menschheit“ (WBGU 2011, S. 2). 

Der WBGU (2011) fordert daher einen Strukturwandel von fossilen ökonomischen Sys-

temen hin zu einer nachhaltigen Gesellschaft, „die innerhalb der planetarischen Leitplan-

ken der Nachhaltigkeit verlaufen muss“ (S. 1). Grundlage hierfür sei der „Beginn einer 

‚Großen Transformation‘“ (ebd.). Dieser Forderung nach einem grundlegenden Wandel 

schließt sich auch der Bericht des International Panel on Climate Change (IPCC) von 
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2013 an. Eine Kernaussage ist, dass das 2-Grad-Ziel weiterhin zu erreichen sei, aber 

„damit verbunden ist ein tiefgreifender Wandel von Gesellschaft und Wirtschaft“ (IPCC 

2013, S. 1). 

Globale Problemlösungsansätze und Innovationen, ob als technische, institutionelle oder 

soziale Phänomene, werden dabei zentrale Bestandteile dieser Entwicklung (WBGU 

2011). Diese Bandbreite und Kombination von unterschiedlichen Innovationen sei von 

Nöten, um einen tatsächlichen tiefgreifenden Wandel im Sinne einer Großen Transfor-

mation zu ermöglichen.  

Auf der einen Seite wird im Rahmen der sogenannten Entkopplungsstrategie diskutiert, 

ob vor allem durch technologische, effizientere und konsistentere Produkt- und Prozess-

lösungen ein steigendes „grünes“ oder „nachhaltiges Wirtschaftswachstum“ bei sinken-

dem Emissionsoutput möglich sei und damit ausreichend Klimaschutz realisiert werden 

kann (von Hauff/Jörg 2012). De facto ist in Deutschland eine solche Entkopplung nach-

weisbar (von Hauff/Jörg 2012). Dies zeigt das wichtige Potential innovativer und ver-

besserter Produkte und Dienstleistungen.  

Auf der anderen Seite werden gleichzeitig auch Begrenzungen dieser Strategie deutlich: 

Global gesehen wird diese nationale Emissionsminderung durch die Folgen des positi-

ven Wirtschafts- und Bevölkerungswachstums anderer Weltregionen konterkariert 

(IPCC 2013). Kritiker der Entkopplungsstrategie halten daher fest, dass nur durch effizi-

entere – vermeintlich „grünere“ – Produkt- und Dienstleistungsangebote, die aber an-

sonsten grundlegende Konsum- und Wirtschaftsstile untangiert lassen, kein signifikant 

wirksamer Klimaschutz weltweit möglich sei (Paech 2010; Schrader 2011). Es bedarf 

also weiterer Strategien und Innovationen, die neben technischen Produkt- oder Pro-

zesslösungen vor allem auf Konsum- und Wirtschaftsstile einwirken (Fichter 2005; 

Schrader 2011).  

Diese Arbeit betrachtet daher diverse Gestaltungsbereiche von Nachhaltigkeitsinnovati-

onen. Diese Innovationen sollen als ressourcenschonenende und klimaverträgliche, 

neuartige Produkte und Dienstleistungen sowie als neuartige Formen des Wirtschaftens 

und Zusammenlebens, eine nachhaltige Entwicklung vorantreiben können (Fichter 

2005).  
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Unternehmen stellen dabei einen zentralen Treiber von Innovationen dar. Für Unter-

nehmen sind Innovationen relevante Erfolgsfaktoren im globalen Wettbewerb. Innova-

tionspotential und Unternehmenserfolg stehen in direktem Zusammenhang (Kin-

kel/Lay/Wengel 2004; Herrmann/Huber 2009; PWC 2013). Jedoch ist nicht jede Inno-

vation ein Erfolg. Herrmann und Huber (2009) diskutieren Flopraten bei Neuprodukt-

einführungen von bis zu 90 %. Diese Innovationen wurden also „am Markt vorbei“ ent-

wickelt. Es ist daher unabdingbar, nah am Markt und an den tatsächlichen Bedürfnissen 

der Kunden zu sein. Dies wird schon seit einigen Jahren als zentrale Aufgabe des Innova-

tionsmanagements diskutiert (z.B. Hansen/Raabe 1991; Zahn/Weidler 1995). Immer 

größere Relevanz gewinnt hierbei die Open Innovation, die sich als zusätzlicher Ansatz 

eines modernen Innovationsmanagements etabliert und als ein Schwerpunkt in dieser 

Arbeit diskutiert wird. Hiermit wird das Phänomen umschrieben, dass Unternehmen 

Innovationen nicht mehr exklusiv intern entwickeln, sondern vielmehr in Interaktion 

mit externen Akteuren treten, um Innovationen gemeinsam voranzutreiben (Chesb-

rough 2006). Diese Strategie wird nicht mehr nur von großen Unternehmen verfolgt, 

sondern wird auch zum Wettbewerbsvorteil von kleineren und mittleren Unternehmen 

(Franke 2008).  

Die gezielte Integration von Nutzern verspricht hohes Wertschöpfungspotential für Un-

ternehmen (Reichwald/Piller 2009). Diese externen Akteure bringen sowohl Kreativität 

als auch (technisches sowie nutzungsbezogenes) Wissen in die Entwicklungen und Rea-

lisierung neuartiger Produkte und Dienstleistungen ein. Durch die direkte Integration 

von Nutzern werden Wünsche, Bedarfe und Nutzungserfahrungen dieser Akteure von 

Anfang an intensiv eingebracht und umgesetzt. Dies kann eine erhöhte Marktakzeptanz 

und beschleunigte Diffusion und damit ein reduziertes Floprisiko erwarten lassen (von 

Hippel 2005; Reichwald/Piller 2009).  

Gerade Nachhaltigkeitsinnovationen sehen sich mit den folgenden Herausforderungen 

konfrontiert: Sie müssen häufig erst noch entwickelt werden, sie verharren in Nischen-

märkten und sie sind hinsichtlich ihrer Wirksamkeit in besonderem Maße von einer 

breiten Diffusion sowie oftmals auch von einer korrekten Nutzung abhängig (Fichter 

2005; Paech 2005). Die oben genannten Vorteile der Open Innovation, speziell der In-

tegration von Nutzern mit ihrem technischem Know-How und ihren Nutzungserfahrun-
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gen, lassen sich sehr gut auf die Herausforderungen der Nachhaltigkeitsinnovation be-

ziehen (Hoffmann 2007/2012; Heiskanen/Lovio 2010; Belz/Schrader/Arnold 2011; 

Fichter/Clausen 2013). Die Nutzerintegration hat daher für die Nachhaltigkeitsinnovati-

on ein vielversprechendes Potential. Insbesondere Lead User, die als besonders wertvol-

le Inovationsquelle im klassischen Innovationsmanagement gelten (von Hippel 1986), 

sollten auch im Bereich der Nachhaltigkeitsinnovation stärker mitbeachtet und disku-

tiert werden (Fichter 2005; Fichter et al. 2006; Belz/Schrader/Arnold 2011, Ramakrish-

nan 2012).  

Die Öffnung des Innovationsprozesses, auch im Sinne einer intensivierten Stakeholdero-

rientierung, ist ein aktuelles und noch wenig diskutiertes Forschungsthema (Schra-

der/Belz 2011a). Diese verstärkte Stakeholderorientierung im unternehmerischen In-

novationskontext entspricht der Forderung, dass sich Unternehmen stärker in ihrer ge-

staltenden und verantwortungsbewussten gesellschaftlichen Rolle wahrnehmen und im 

Austausch mit ihren Stakeholdern nach den besten Problemlösestrategien in einer glo-

balisierten Welt suchen müssen (z.B. Ulrich 2008; Schrader/Diehl 2010; Sche-

rer/Palazzo 2011). 

Es stellt sich nun die Frage, wie eine Unternehmung aufgestellt sein muss, diese nutzer-

seitigen Innovationsanstöße und auch weitere Signale des Marktes und der Zivilgesell-

schaft wahrzunehmen, zu verarbeiten und daraus eigene Handlungen abzuleiten. Insbe-

sondere die Ansätze der marktbezogen lernenden Organisation bieten hier wichtige An-

schlussmöglichkeiten und werden als weiterer Schwerpunkt in dieser Arbeit diskutiert. 

1.2 Problemstellung und Forschungsziel  

Ausgangspunkt und Schwerpunkt der Arbeit ist die Öffnung des Unternehmens für An-

stöße und die aktive Mitwirkung externer Akteure im Rahmen des unternehmerischen 

Nachhaltigkeitsinnovationsprozesses. Der Anspruch dieser Arbeit ist es, dass theoreti-

sche Diskussionen und Modelle direkt auf unternehmerische Realitäten bezogen und 

damit starke Praxisbezüge gewährleistet werden.  

Es gibt eine Vielzahl an Publikationen zu Fallstudien erfolgreicher Open Innovation-

Umsetzungen in Unternehmen (bspw. OPINET 2011; IBM 2015; P&G 2015). Beispiele 
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sind Ideenwettbewerbe, gemeinsame Innovationsworkshops von Unternehmen und 

deren Kunden, sowie Problemlöseplattformen für Experten und Open Source-Projekte. 

Meist steht dabei die Darstellung des positiven Zusammenhangs einer eingesetzten Nut-

zerintegrationsmethode und des nachfolgenden Produkterfolgs im Fokus. Dagegen wer-

den die Diskussion von Herausforderungen und Misserfolgen sowie die diversen Gestal-

tungsmöglichkeiten eines Offenen Innovationsprozesses vernachlässigt. 

Aktuelle Publikationen verweisen daher auf den Bedarf eines umfassenden Verständnis-

ses und Managementansatzes für Offene Innovationsprozesse (bspw. Gassmann 2006; 

Enkel et al. 2009; Huizingh 2011; Chesbrough/Brunswicker 2013). Konkret heißt dies, 

dass nun stärker die organisationalen Voraussetzungen, die Interaktion an der Schnitt-

stelle von Unternehmen und externen Akteuren sowie der organisationale Umgang mit 

dem innovativen Input ins Auge gefasst werden müsse. 

Dies gilt insbesondere im Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsinnovationen. Eine vielsei-

tige und sehr fundierte Publikation in diesem spezifischen Kontext ist Hoffmann (2012). 

In der vorliegenden Arbeit soll jedoch noch stärker auf das umfassende Verständnis des 

Prozesses dieser Offenen Nachhaltigkeitsinnovationen eingegangen werden. Hierzu ge-

hören bspw. die Akquise geeigneter externer Innovatoren, die optimale Gestaltung von 

Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops und die Bewertung des Innovationspotentials der 

entwickelten Ideen. Dieser Prozess soll zudem in engerem Bezug zum klassischen Inno-

vationsmanagement und einem dazugehörigen Innovations- und Nachhaltigkeitsmarke-

ting diskutiert werden. Nur auf dieser Grundlage kann dann ein phasenspezifisches und 

umfassendes Rahmenkonzept entwickelt werden, das ebenfalls Forschungsziel dieser 

Arbeit ist. 

Die erste Forschungsfrage lautet daher: 

 Welches Interaktions- und Kollaborationsverständnis sollte dem Offenen Innovati-

onsverständnis zugrunde liegen und wie lässt sich dieses Verständnis angemessen 

darstellen? 

Auf Grundlage dieser umfassenden Perspektive soll dann ein Rahmenkonzept des Ma-

nagements der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation entwickelt werden. Dieses wird sich 

insbesondere auf die Schnittstelle von Unternehmen und Nutzer beziehen. Ein solches 
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Rahmenkonzept muss zudem sowohl die intensive Nutzerorientierung als Grundlage 

der Offenen Innovation als auch die unternehmensinterne Informationsgewinnung, -

weiterleitung und -verarbeitung sowie letztendlich die Nutzung diverser Wertschöp-

fungspotentiale umfassen.  

In anderen Studien zur Nutzerintegration in Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse wer-

den zur Analyse unterschiedliche Rahmenkonzepte herangezogen, bspw. die Absorptive 

Capacity (Pobisch 2010) sowie das Boundary Spanning und das Organisationale Lernen 

(Hoffmann 2012).  

Das Konstrukt der Absorptive Capacity ist im klassischen Innovationsmanagement etab-

liert und muss daher im Kontext der Schnittstellengestaltung thematisiert werden. Der 

Fokus des Konstrukts liegt auf produkttechnischen Innovationen und auf internen Akti-

vitäten der Forschungs- und Entwicklungs-Abteilungen des Unternehmens. Dieser klare 

Fokus macht es aber weniger anschlussfähig für die Diskussion von Nachhaltigkeitsin-

novationen, die über Produkt- und Prozessinnovationen hinausgehen müssen (WBGU 

2011; Schrader 2011). Auch für die Offene Innovation müsste das Konzept an zentralen 

Stellen weiterentwickelt und ergänzt werden (Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009).  

In der Publikation von Hoffmann (2012) findet sich ebenfalls ein restriktiver Fokus auf 

den Gestaltungsbereich der nachhaltigen Produktinnovationen. In ihrer Arbeit verbindet 

sie die Modelle des Organisationalen Lernens und des Boundary Spanning zur Analyse 

der Nutzerintegration in Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen. Dabei wird das Organi-

sationale Lernen von Hoffmann (2012) v.a. als Abfolge von (kognitiven) Informationsve-

rarbeitungsprozessen konzeptualisiert. Weitere Facetten des Organisationalen Lernens, 

bspw. hinsichtlich des Lernens auf (unternehmens-)kultureller Ebene oder auch des 

Lernens von Lernen (Deutero Learning), die für die Öffnung des Innovationsprozesses 

im Nachhaltigkeitskontext sehr interessant sind, bleiben bei Hoffmann (2012) unterbe-

lichtet. Insgesamt stellt sich das Organisationale Lernen aber als relevantes Konstrukt 

dar, gerade weil es diese Anschlussfähigkeit zur Offenen Nachhaltigkeitsinnovations-

Analyse durch unterschiedlichste Facetten grundsätzlich ermöglicht. 

Als weitere Differenzierung zum Ansatz von Hoffmann (2012) soll als Anschlusskonzept 

nicht das Boundary Spanning eingesetzt werden. Das Boundary Spanning bietet insbe-
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sondere in der Frage der Marktgestaltung und Durchsetzung von Innovationen am 

Markt wenig konkretes Handwerkszeug1. Dieses ist jedoch für eine erfolgreiche Umset-

zung in der Praxis zentral. In diesem Sinne formulieren Fichter und Clausen (2013): „Aus 

Nachhaltigkeitssicht haben wir in Deutschland nicht primär ein Innovationsproblem, son-

dern ein Diffusionsproblem“ (S. 6). Die Konzepte der Marktorientierung, des Innovations- 

und Nachhaltigkeitsmarketings, können spezifischere und auch konkretere Ansätze bie-

ten und werden daher stärker als in den o.g. Arbeiten fokussiert. 

Diese Arbeit betont die Fähigkeit und Notwendigkeit des Unternehmens, marktbezogen 

zu lernen. Marktbezogen zu lernen heißt in engem Austausch mit externen Akteuren, v.a. 

der Kunden zu stehen und Informationen des Marktes aufzuspüren, aufzunehmen, wei-

terzuleiten und diese dann im Rahmen der Wertschöpfung effektiv am Markt durchzu-

setzen. Damit rückt das Konzept der Marktorientierung in den Fokus. Das Konzept der 

Marktorientierung wird hierbei als vielversprechend, aber im Kontext des Innovations-

management als noch unterrepräsentiert eingeschätzt (Steinhoff 2006). Daher ist ein 

weiteres Forschungsziel dieser Arbeit, ein Rahmenkonzept des Marktbezogenen Organi-

sationalen Lernens zu entwickeln, dass die Konstrukte des Organisationale Lernen und 

der Marktorientierung umfassend sowie integrativ behandelt und damit Anschlussfä-

higkeit zu diversen Facetten der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation und des Offenen 

Innovationsprozesses ermöglicht.  

Bei Offenen Innovationsprozessen geht es um die Einbindung externer Akteure in un-

ternehmerische Innovationsprozesse. Im klassischen Innovationsmanagement werden 

dabei Lead User als besonders wertvolle Ressource gesehen. Im Kontext der Nachhaltig-

keitsinnovationen steht eine Überprüfung dieses Konstrukts noch am Anfang und muss 

weiterentwickelt werden. Zudem wird in aktuellen Publikationen diskutiert, dass der 

Blick nicht nur auf Nutzer beschränkt bleiben solle sondern auf einen umfassenderen 

Stakeholder-Ansatzes gelegt werden müsste (s. Neyer et al. 2009; Schrader/Belz 2011a). 

Entsprechende Systematisierungen und Differenzierungen des Lead User- sowie Stake-

holder-Ansatzes werden in dieser Arbeit vorangebracht.  

                                                        
1
 Hoffmann (2012) formuliert bspw.:“Sustainability oriented learning processes might crystalize into 

sustainable product innovation. Moreover, companies could engage in moulding or negotiating in order to 
influence their customers‘ consumption behavior or to influence political or conditions in favour of their 
sustainable products“ (S. 105 f.). 
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Zudem sollen spezifische Charakteristika der Nachhaltigkeitsinnovation identifiziert und 

im Zusammenhang mit dem Offenen Innovationsprozess diskutiert werden.  

Es stellt sich somit als weitere zentrale Frage:  

 Kann für die komplexe Interaktion des Unternehmens mit externen Akteuren aus 

fundierten Konstrukten, v.a. der Marktorienterung und des Organisationalen Ler-

nens, ein Rahmenkonzept abgeleitet werden, das  

o zum einen die unterschiedlichen Facetten der zugrundeliegenden Konstruk-

te umfassend anerkennt und auf den Offenen Innovationsprozess bezieht, 

sowie 

o zum anderen die Herausforderungen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation 

integriert und Managementansätze zur praxisorientierten Lösung derselben 

aufzeigt? 

Letztendlich sollen praxisrelevante Fragen der Durchführung Offener 

Innovationsprozesse im Nachhaltigkeitskontext diskutiert und empirisch geprüft wer-

den. Es bedarf weiterer wissenschaftlicher Analysen zu Fragen der erfolgreichen Teil-

nehmendenakquise, des optimierten Einsatzes der Nutzerintegrationsmethoden und 

Evaluierung des Erfolgs der eingesetzten Methoden (jenseits reiner Absatzzahlen). In 

dieser Arbeit werden daher anhand von Fallstudien mit zwei Praxispartnern die Akquise 

von Teilnehmenden sowie die Kreativitäts- und Nachhaltigkeitspotentiale der nutzerge-

nerierten Konzepte mit qualitativem und quantitativem Ansatz analysiert. 

1.3 Aufbau der Arbeit  

Die Arbeit gliedert sich in neun Hauptkapitel (s. Abbildung 1). Das Kapitel 1 „Einführung 

in die Thematik“ bietet einen Einstieg in die Themenfelder und Forschungsziele.  

In Kapitel 2 „Nachhaltigkeitsinnovationen“ werden theoretische Grundlagen und Kon-

zepte eingeführt, auf die sich die Arbeit im weiteren Verlauf stützen wird. Im Unterkapi-

tel 2.1 „Grundlagen der Innovation“ werden zuerst Begrifflichkeiten und Konzepte des 

klassischen Innovationsmanagements vorgestellt. Schwerpunkte liegen hierbei auf dem 

Integrierten Innovationsmanagementansatz und dem (Innovations-)Marketing. Hieran 
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anschließend werden im Unterkapitel 2.2 „Nachhaltigkeit als spezifische Ausrichtung 

der Nachhaltigkeitsinnovation“ die Charakteristika der Nachhaltigkeitsinnovation, ins-

besondere hinsichtlich ihrer Wirksamkeit und Problemlösekapazität sowie zentrale 

Treiber dieses Innovationstyps diskutiert.  

Im anschließenden Kapitel 3 „Öffnung des Innovationsprozesses: Open Innovation“ 

werden theoretische Grundlagen im Themenfeld Offene Innovationsprozesse mit dem 

Fokus auf Nutzerintegration vorgestellt. Insbesondere werden spezifische Herausforde-

rungen dieser Öffnung diskutiert, die in der aktuellen Diskussion vernachlässigt werden 

und aus denen heraus ein Rahmenkonzept zum Management des Offenen Innovations-

prozesses entwickelt wird. 

Als entscheidende Herausforderung des Offenen Innovationsprozesses gilt das Schnitt-

stellenmanagement. Anhand der Diskussion etablierter Konstrukte und der damit ver-

bundenen Akteure in Kapitel 4 „Schnittstellenmanagement und relevante Akteure“ wer-

den passende Konzeptionsansätze identifiziert bzw. offene Forschungsfragen in diesem 

Themenkomplex aufgedeckt. Als Schwerpunkt gilt hier die Diskussion zum Marktbezo-

gen Organisationalen Lernen. 

Der konzeptionelle Teil dieser Arbeit beginnt mit Kapitel 5 „Typologisierung von Nach-

haltigkeitsinnovationen“. In diesem Kapitel wird zum einen eine Konzeptualisierung der 

Nachhaltigkeitsinnovation entlang der Pole strukturstabilisierend und transformativ ein-

geführt. Zum anderen werden diese Nachhaltigkeitsinnovationstypen im Kontext der 

erarbeiteten theoretischen Grundlagen, d.h. bezogen auf das klassische Innovationsma-

nagement, den offenen Innovationsprozess sowie das Marktbezogene Organisationale 

Lernen reflektiert und systematisiert. 

Im Kapitel 6 „Synthese: Entwicklung des Synaptischen Modells der Offenen Nachhaltig-

keitsinnovationsprozesse“ werden die Konzepte der (Offenen) Nachhaltigkeitsinnovati-

on, des damit zusammenhängenden Offenen Innovationsprozesses und des Marktbezo-

genen Organisationalen Lernens in Bezug zueinander gesetzt und weiterentwickelt. Im 

Unterkapitel 6.1 „Synaptisches Verständnis des Offenen Innovationsprozesses“ soll eine 

umfassende Perspektive auf das Phänomen des Offenen Innovationsprozesses durch die 

Analogie der Zell-Zell-Kommunikation aus der Biologie ermöglicht werden. In den Un-
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terkapiteln 6.2 „Präsynapsen-Analogie: Die Synapsenbildung“, 6.3 „Synaptische Spalt-

Analogie: Von der Exocytose zur Diffusion“ und 6.4 „Postsynapsen-Analogie“ wird die 

Synapsen-Analogie spezifisch auf zentrale, phasenspezifische Herausforderungen des 

Offenen Innovationsprozesses und der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation bezogen und 

diskutiert. Abgeschlossen wird dieses Kapitel – und damit der konzeptionelle Teil – mit 

der Einführung des Rahmenkonzepts des Marktbezogenen Organisationalen Lernens für 

den Offenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozess im Unterkapitel 6.5. 

Kapitel 7 „Empirische Analyse des Synaptischen Modells der Offenen Nachhaltigkeitsin-

novationsprozesse “ ist der empirische Teil dieser Arbeit. Hier werden Grundprinzipien, 

die im konzeptionellen Abschnitt dieser Arbeit diskutiert wurden, operationalisiert und 

empirisch geprüft. Zudem sollen hieraus Implikationen für Forschung und Praxis abge-

leitet werden. 

Diese werden in Kapitel 8 „Limitationen und Ansatzpunkte für weitere Forschung“ und 

Kapitel 9 „Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit“ dieser Arbeit zusammgefasst, 

kritisch diskutiert und letztendlich mit einem Fazit abgeschlossen. 
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ABBILDUNG 1: AUFBAU DER ARBEIT 
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2 Nachhaltigkeitsinnovationen 

Als Nachhaltigkeitsinnovationen können grundsätzlich solche Innovationen verstanden 

werden, die zum einen die klassischen Anforderungen einer Innovation erfüllen und sich 

zum anderen am Leitbild einer Nachhaltigen Entwicklung orientieren (Fichter 2005; 

Schrader/Belz 2011a; Hansen/Große-Dunker 2012).  

Der Begriff der Nachhaltigkeitsinnovation wurde erst zu Beginn des neuen Jahrtausends 

und damit relativ spät in den Nachhaltigkeitsdiskurs eingeführt (Fichter 2005). Grund-

sätzlich kann die Umweltinnovation als Ausgangspunkt der Nachhaltigkeitsinnovation 

gesehen werden (Fichter et al. 2006). Die Diskussion über Öko- bzw. Umweltinnovatio-

nen wird bereits seit vielen Jahren geführt (Klemmer/Lehr/Löbbe 1999; von 

Hauff/Kleine 2009). Die Nachhaltigkeitsinnovation lässt sich dabei gut von der Umwelt-

innovation abgrenzen: Zum einen weil sich Umweltinnovationen restriktiv auf die öko-

logische Dimension fokussieren2, während sich die Nachhaltigkeitsinnovation auch an 

den sozialen und ökonomischen Dimensionen einer Nachhaltigen Entwicklung messen 

lassen muss. Diese Integrativität bezüglich der Nachhaltigkeitsdimensionen wird als 

Grundanforderung an eine Nachhaltigkeitsinnovation gesehen (Schaltegger/Wagner 

2008). Zum anderen konzentrieren sich Umweltinnovationen i.d.R. auf einen techni-

schen Gestaltungsbereich, also primär auf Produkt- und Prozessinnovationen (Erdmann 

2005). Nachhaltigkeitsinnovationen dagegen müssen diverse Gestaltungsbereiche der 

Innovation abdecken (Fichter 2005; WBGU 2011). 

Gemäß Fichter (2005) stellen sich daher Nachhaltigkeitsinnovationen als „die Durchset-

zung solcher technischen, organisationalen, nutzungssystembezogenen, institutionellen 

oder sozialen Neuerungen [dar], die zum Erhalt kritischer Naturgüter und zu global und 

langfristig übertragbaren Wirtschafts- und Konsumstilen und -niveaus beitragen“ (S. 138).  

Diese Definition geht mit der Betonung (a) der erfolgreichen Durchsetzung, (b) der di-

versen Gestaltungsbereiche der Nachhaltigkeitsinnovation und (c) der Einflussnahme 

                                                        
2 

Klemmer et al. (1999) beispielsweise führen eine prägnante und weit verbreitete Definition der Umwelt-
innovation ein. Sie verstehen Umweltinnovationen als „alle Innovationen, die der Verbesserung der Umwelt 
dienen, gleichgültig, ob diese Innovationen auch unter anderen – namentlich ökonomischen – Gesichtspunk-
ten vorteilhaft wären“ (Klemmer et al. 1999, S. 29). 
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auf Konsum- und Wirtschaftsstile deutlich über andere Definitionen der Nachhaltigkeit-

sinnovation, bspw. der Sustainability Oriented Innovation (SOI) von Hansen und Große-

Dunker (2012), hinaus. Die Autoren definieren diese Innovation als „the commercial in-

troduction of a new (or improved) product (service), product-service system, or pure ser-

vice which – based on a traceable (qualitative or quantitative) comparative analysis – 

leads to environmental and/or social benefits over the prior version’s physical life-cycle 

(“from cradle to grave”)“ (S. 2407/2408).  

Es wird deutlich, dass für ein umfassendes Verständnis der Nachhaltigkeitsinnovation 

zum einen die klassischen Innovationscharakteristika und zum anderen die Nachhaltig-

keit, auf die sich diese Innovation konkret bezieht, zu diskutieren sind. Im nachfolgen-

den Kapitel 2.1 sollen daher zunächst grundlegende Konzepte und Begrifflichkeiten der 

klassischen Innovationsliteratur dargestellt werden. Im Kapitel 2.2 soll dann das Para-

digma der Nachhaltigkeit bzw. der Nachhaltigen Entwicklung eingeführt werden.  

2.1 Grundlagen der Innovation 

Im Folgenden werden zuerst die Begrifflichkeit und die struktrierenden Dimensionen 

der Innovation eingeführt. Danach wird ein Fokus auf das unternehmerische Innovati-

onsmanagement und –marketing gelegt. Abgeschlossen wird die Betrachtung der (klas-

sischen) Innovation mit einer Übersicht zu den Erfolgsfaktoren der Innovation. 

2.1.1 Begriffsbestimmung 

Die Erforschung und Etablierung der Innovation als Erfolgsfaktor im unternehmeri-

schen und volkswirtschaftlichen Kontext ist eng mit dem Ökonomen Josef Schumpeter 

(1883-1950) verknüpft. Er betonte die Bedeutung von Innovationen als zentrale Treiber 

für Wachstum, wirtschaftliche Entwicklung und unternehmerischen Erfolg (Schumpeter 

1950; Schumpeter 2006/1912). Die Relevanz von Innovationen wird auch heute noch 

übereinstimmend in der Literatur zum Innovationsmanagement betont 

(Pleschak/Sabisch 1996; Reichwald/Piller 2009; Hauschildt/Salomo 2011). Dagegen 

bleiben die Definitionen und Beschreibungen des Phänomens Innovation teilweise vage 

und diffus (Hauschildt/Salomo 2011). Im Nachfolgenden sollen anhand zentraler Defini-
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tionen essentielle Charakteristika der Innovation herausgearbeitet werden, die dann im 

Kapitel 2.1.2 vertieft werden. 

Etymologisch hat der Begriff Innovation seinen Ursprung im lateinischen „innovatio“ 

und steht damit für Erneuerung und Veränderung (Duden Online 2015). Schumpeter 

(1950) definiert Innovation entsprechend als "Durchsetzung neuer Kombinationen" (S. 

100). Diese Neuerungen haben dabei weniger den Charakter einer stetigen Entwicklung, 

sondern sind durch eine gewisse Diskontinuität gekennzeichnet (Hauschildt/Salomo 

2011). In diesem Sinne umschreibt Schumpeter den Innovationsprozess auch als schöp-

ferische Zerstörung (Schumpeter 1950; Schumpeter 2006/1912). Die Neuartigkeit fin-

det sich durchgängig in diversen Definitionen der Innovation wieder und kann als pri-

märes Charakteristikum der Innovation festgehalten werden. So stellen auch Hauschildt 

und Salomo (2007) diese Neuartigkeit in den Fokus ihrer Definition. Sie definieren In-

novationen als „qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegenüber einem 

Vergleichszustand ‚merklich’ – wie auch immer das zu bestimmen ist – unterscheiden“ (S. 

7). Sie machen hiermit zugleich die Schwierigkeit der Einschätzung von Neuartigkeit 

deutlich. Die Formulierung „merklich“ betont, dass die Neuartigkeit bewusst wahr-

nehmbar ist. Doch bleibt die Formulierung vage und nur bedingt operationalisierbar.  

In der grundlegenden Definition nach Schumpeter wird explizit noch ein weiteres not-

wendiges Merkmal einer Innovation genannt: Die Neuartigkeit muss sich durchsetzen. 

Durch diese Ergänzung gelingt die Abgrenzung zu dem verwandten Begriff der Inventi-

on. Invention bezieht sich auf die reine Erfindung, d.h. die realisierbare Konkretisierung 

eines Ideenkonzepts bzw. die erstmalige tatsächliche technische Realisierung 

(Pleschak/Sabisch 1996). Die Invention ist somit notwendiges Fundament und Start-

punkt der Innovation (Vahs/Burmester 2005). Aber erst durch die erfolgreiche Durch-

setzung qualifiziert sich die Invention als Innovation (Reichwald/Piller 2009; 

Hauschildt/Salomo 2011). Diese Ergänzung hat zentrale praktische Konsequenzen für 

die Unternehmen. Denn somit betrifft die Innovation nicht nur den Bereich der For-

schung und Entwicklung, in der Inventionen vorangetrieben werden sollen, sondern 

auch den Bereich des Marketings, das als zentraler Treiber einer marktlichen Durchset-

zung gelten muss (Trommsdorff/Steinhoff 2007; s. Kapitel 2.1.4).  
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Ein wichtiges definitorisches Zwischenfazit lautet also: Innovation = Invention + Durch-

setzung (s. Abbildung 2). Dabei wird Durchsetzung häufig mit der erfolgreichen 

Kommerzialisierbarkeit oder der wirtschaftlichen Verwertbarkeit der neuartigen Pro-

dukte und Dienstleistungen gleichgesetzt (Trommsdorff/Steinhoff 2007; Reich-

wald/Piller 2009). Der Markt stellt somit den entscheidenden Orientierungspunkt dar. 

ABBILDUNG 2: KLASSISCHE INNOVATIONSCHARAKTERISTIKA 

 

Die Chancen einer erfolgreichen Durchsetzung werden dabei vor allem durch das Zu-

sammenspiel zweier Faktoren bestimmt: Zum einen die (marktliche) Nachfrage nach 

neuartiger Problemlösung und zum anderen die neuartigen (technologischen) Problem-

lösungsmöglichkeiten (Hauschildt/Salomo 2011). Dieser Demand Pull (bzw. Market 

Pull) und der Technology Push sind die zentralen Einflussfaktoren des klassischen Inno-

vationsprozesses (Hauschildt/Salomo 2011).  

Die marktliche Durchsetzung produkttechnischer Unternehmensleistungen stellt einen 

Schwerpunkt der Innovationsmanagementliteratur dar (Trommsdorff/Steinhoff 2007; 

Reichwald/Piller 2009). Dies wird u.a. von Zahn und Weidler (1995) kritisiert, die auf 

die unterschiedlichen inhaltlichen Gestaltungsbereiche einer Innovation hinweisen. 

Hierzu gehören neben Produkt- und Dienstleistungsangeboten, bspw. auch die Ände-

rungen im Organisationsablauf (= organisationale Innovation) oder eine Neuausrichtung 

des eigenen Geschäftsmodells (= geschäftsbezogene Innovation). Aber auch diese Inno-

vationstypen müssen sich in ihrem Gestaltungsbereich bzw. Kontext durchsetzen und 

bewähren (Hauschildt/Salomo 2011). Hierbei gibt es natürlich zwangsläufig Unter-

schiede, welche Kennzahlen zur Bewertung des Erfolgs der Durchsetzung eines be-

stimmten Innovationstypes herangezogen werden können. 
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Zur Bestimmung des Erfolgs der marktlichen oder organisationsinternen Durchsetzung 

bieten sich diverse betriebswirtschaftliche Kennzahlen an, z.B. mit Bezug zur Kunden-

ebene (Zufriedenheit, Akzeptanz), über die Technikebene (Fehlerrate, Erreichung der 

Leistungsziele) bis hin zur Ebene der Unternehmensstrategie (Fit der Neuprodukte zur 

Strategie, Gewinn- und Umsatzanteil patentierter Produkte) (Globocnik 2011; 

Hauschildt/Salomo 2011). Diese Kennzahlen liegen bei einer starken Kommerzialisie-

rungs- und Verwirtschaftlichungsperspektive der Innovation nahe. Sie stoßen jedoch an 

Grenzen, wenn Innovationen nicht nur auf den Markt, sondern auf möglichst breite ge-

sellschaftliche Diffusion und Veränderungen abzielen und dort Werte schaffen sollen, 

die über den reinen finanziellen Profit hinausgehen.  

In diesem Sinne betont bspw. die Definition des Gabler-Wirtschaftslexikons (2011), dass 

es sich dann um eine Innovation handelt, wenn diese einen erkennbaren technischen, 

sozialen und wirtschaftlichen Wandel anstößt. Auch West und Farr (1990) definieren 

Innovation und deren Wirksamkeit umfassender als „intentional introduction and appli-

cation […] of ideas, processes, products or procedures, new to the relevant unit of adoption, 

designed to significantly benefit the individual, the group, the organization or wider socie-

ty“ (S. 9). Für eine solche Erfolgsevaluation hinsichtlich individueller oder gar gesamtge-

sellschaftlicher Wirk- und Bedeutsamkeit ist die Fokussierung auf klassische betriebs-

wirtschaftliche Kennzahlen nur bedingt sinnvoll bzw. möglich. Eine Nachhaltigkeitsin-

novation, die auf diese gesamtgesellschaftliche Entwicklung Bezug nimmt, bedarf also 

zusätzlicher bzw. anderer Erfolgsparameter (s. Kapitel 2.2.2). 

Die Frage nach der erfolgreichen Durchsetzung bzw. dem angestoßenen Wandel macht 

deutlich, dass im Gegensatz zur merklichen Neuartigkeit, die direkt am Objekt ersicht-

lich wird, sich eine Innovation erst retrospektiv als solche klassifizieren lässt. Denn die 

erfolgreiche Durchsetzung der Invention kann ja nur ex post festgestellt werden. Ent-

sprechend schreibt Globocnik (2011), dass „der Innovationserfolg demnach eine Größe 

[ist], die produktspezifisch erst nach Ablauf des Lebenszyklus definitiv feststellbar ist“ (S. 

20). Somit sind das Generieren der Inventionen und das Streben nach erfolgreicher 

Durchsetzung die zentralen Eckpunkte des Innovationsprozesses.  

In Abbildung 3 werden grundlegende Elemente der Innovation festgehalten. Dieses Mo-

dell wird in nachfolgenden Kapiteln ergänzt und erweitert. 
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ABBILDUNG 3: FAZIT GRUNDLEGENDE ELEMENTE DER INNOVATION 

 

 

Die für diese Arbeit relevante Arbeitsdefinition der Innovation bezieht sich größtenteils 

direkt auf Globocnik (2011)3 und wird nur um einzelne Elemente ergänzt. Innovation 

wird demnach verstanden als die erfolgreiche marktbezogene Durchsetzung oder organi-

sationsinterne Implementierung einer durch kreative und koordinative Prozesse innerhalb 

des Unternehmens generierten Problemlösemöglichkeit auf unterschiedlicher inhaltlicher 

Gestaltungsebene, welches ein von außerhalb aufgenommenes oder intern angeregtes Lö-

sungsdefizit adressiert, das für das Unternehmen und die Markt(-akteure) in unterschiedli-

chem Grad als neu wahrgenommen wird und mit entsprechenden organisationalen und 

das Umfeld betreffenden Konsequenzen einhergeht (in Anlehnung an Globocnik 2011, S. 

26). 

In dieser ergänzten Definition finden sich die essentiellen Dimensionen der Innovation 

wieder, die im Nachfolgenden detailliert dargestellt werden.  

2.1.2 Dimensionen der Innovation 

Innovationen lassen sich entlang der Dimensionen Inhalt, Intensität und Prozess struk-

turieren (Hauschildt/Salomo 2011). Diese Dimensionen werden nachfolgend vorgestellt. 

                                                        
3
 Original (Globocnik 2011, S. 26): „Innovation ist hier die erfolgreiche marktbezogene Kommerzialisierung 

oder organisationsinterne Implementierung eines durch eine kreative und koordinative Leistung innerhalb 
des Unternehmens generierten Produktes oder Services, welches ein von außerhalb aufgenommenes oder 
intern durch technische Inventionen angeregtes Lösungsdefizits adressiert, das für das Unternehmen und den 
Markt (bzw. Kunden) in unterschiedlichem Grad als neu wahrgenommen wird und mit entsprechenden 
organisationalen und das Umfeld betreffenden Konsequenzen einhergeht.“ 
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2.1.2.1 Dimension Inhalt 

Die Dimension Inhalt beschäftigt sich mit der Klassifikation nach dem innovationsbezo-

genen Gegenstands- bzw. Gestaltungsbereich der Innovation (Hauschildt/Salomo 2011). 

Bezüglich des Gegenstandsbereichs unterscheidet bspw. Tintelnot (1999) zwischen Ob-

jekten der Innovation im engeren Sinne, d.h. Strategien und Produkte, und Objekte im 

weiteren Sinne, d.h. Prozesse und Unternehmsstrukturen. Diese Klassifikation verdeut-

licht, dass das traditionelle Innovationsverständnis auf Produkte fokussiert und organi-

sationale Änderungen erst in der erweiterten Perspektive betrachtet werden. Zahn und 

Weidler (1995) kritisieren diesen Fokus und fordern, dass die verschiedenen Gestal-

tungsbereiche der Innovation als gleichberechtigte Komponenten gelten müssen, die 

zusammenhängen und aufeinander abgestimmt sein müssen. Auf dieser Sicht basiert ihr 

Konzept des Integrierten Innovationsmanagements (s. Abbildung 4). Die Autoren defi-

nieren darin drei Gestaltungsbereiche der Innovation, die sich aus der betriebswirt-

schaftlichen Reichweite der jeweiligen Innovation ergeben (Albers/Gassmann 2005). 

ABBILDUNG 4: INTEGRIERTES INNOVATIONSMANAGEMENT 

 

Quelle: In Anlehnung an Zahn und Weidler (1995, S. 359) 

Hiernach werden neuartige Produkte, Prozesse und technisches Wissen als technische 

Innovationen bezeichnet (Zahn/Weidler 1995; Hauschildt/Salomo 2011). Dabei gehö-

ren Produktinnovationen zum häufigsten Innovationsgegenstand im Unternehmen 

(Pleschak/Sabisch 1996).  
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Prozessinnovation umschreibt eine neuartige Faktorkombination innerhalb des Unter-

nehmens (Zahn/Weidler 1995; Hauschildt/Salomo 2011). Pleschak und Sabisch (1996) 

umschreiben diese als „Veränderung bzw. Neugestaltung der im Unternehmen für die 

Leistungserbringung notwendigen materiellen und informationellen Prozesse“ (S. 20). Ziel 

dieser Prozessinnovationen ist primär die Effizienzsteigerung, d.h. ein Zuwachs im Out-

put bei gleicher oder geringerer Investition auf der Input-Seite (Hauschildt/Salomo 

2011). Diese Innovationen können Kostensenkungen und Produktivitätserhöhungen 

ermöglichen (Pleschak/Sabisch 1996). Die trennscharfe Unterscheidung von Produkt- 

und Prozessinnovationen ist teilweise schwierig oder – wie im Dienstleistungskontext – 

oft nicht möglich (Reichwald/Piller 2009). Auch Pleschak und Sabisch (1996) betonen, 

dass beide Innovationen besser in der Zusammenschau als in einer strikten Trennung zu 

betrachten sind.  

Neben den technischen Innovationen werden gemäß der Reichweite noch organisatio-

nale und geschäftsbezogene Innovationen unterschieden (Zahn/Weidler 1995; 

Hauschildt/Salomo 2011). Organisationale Innovationen zielen auf eine Neugestaltung 

der Unternehmenskultur und/oder -struktur sowie der Abläufe innerhalb einer Organi-

sation (Zahn 1995). Hierzu zählen die Schaffung neuer organisatorischer Einheiten so-

wie die Einführung neuer Management- und Führungssysteme (Hauschildt/Salomo 

2011). Sie stehen in engem Zusammenhang mit Produkt- und Prozessinnovationen, ha-

ben aber auch relevanten Einfluss auf geschäftsbezogene Innovationen 

(Pleschak/Sabisch 1996). Der Fokus bei den organisationalen Innovationen liegt auf der 

„Weiterentwicklung und Nutzung des wichtigsten Innovationspotentials des Unternehmens 

– das der Mitarbeiter“ (Zahn 1995, S. 363).  

Die geschäftsbezogenen Innovationen thematisieren Veränderungen auf den gegenwär-

tigen und potentiellen Märkten der Unternehmen sowie der darin geltenden Spielregeln 

(Zahn 1995). Hierzu gehören Veränderungen im Geschäftsmodell oder auch der Markt- 

und Branchenstrukturen (Hauschildt/Salomo 2011). 

In der aktuellen Diskussion wird zusätzlich die soziale Innovation ergänzt 

(Albers/Gassmann 2005; Hauschildt/Salomo 2011). Soziale Innovationen fokussieren 

auf Probleme und Herausforderungen des gesellschaftlichen Miteinanders und zielen 

auf die Gestaltung und Schaffung neuer politischer Rahmenbedingungen, Lebensstile 
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und Gesellschaftsmodelle ab (Zapf 1989; Howaldt/Jacobsen 2010). Gerade wegen dieser 

sehr tiefgreifenden Wirkung sind soziale Innovationen von besonderem Interesse für 

den Nachhaltigkeitsinnovationsbereich (Ornetzer/Buchegger 1998; Paech 2005; 

Beck/Kropp 2011).  

Bezogen auf den innerbetrieblichen Bereich überschneiden sie sich mit den organisatio-

nalen Innovationen. Denn hier zielen soziale Innovationen vor allem auf die Unterneh-

menskultur und ihre unterschiedlichen Facetten, bspw. Führungsstile und -strukturen, 

ab (Pleschak/Sabisch 1996).  

2.1.2.2 Dimension Intensität  

Die Intensitätsdimension beschäftigt sich mit der Frage: „Wie neu ist die Innovation?“. 

Wie bereits in den grundlegenden Definitionen dargelegt, gehört zur Innovation die 

merkliche, d.h. bewusste Wahrnehmung der Neuartigkeit. Der Ausprägungsgrad dieser 

Neuartigkeit kann differenziert werden. Bekannte Klassifikationen beziehen sich dabei 

auf die Einteilung radikal vs. inkrementell (Trommsdorff/Steinhoff 2007; Globocnik 

2011; Hauschildt/Salomo 2011). Von anderen Autoren werden die dichotomen Be-

griffspaare revolutionär vs. evolutionär, Pionier- vs. Nachfolger- bzw. Basis- vs. Verbes-

serungsinnovation, etc. verwendet (Hauschildt/Salomo 2011). Aber auch diese Be-

schreibungen beziehen sich auf die gleiche grundlegende Überlegung, nämlich dass In-

novationen sich in ihrem Neuartigkeitsgrad und den damit einhergehenden Unsicher-

heiten unterscheiden (Vahs/Burmester 2005; Steinhoff 2006). Inkrementelle Innovatio-

nen stehen dabei für schrittweise Weiterentwicklungen, die sich direkt auf die aktuell 

zur Verfügung stehenden Kernkompetenzen des Unternehmens beziehen (Steinhoff 

2006). Diese Innovationen bedürfen seitens der Unternehmen nur geringer Lernanfor-

derungen (Tushman/Nadler 1986). Zudem entsprechen sie dem ‚Gewohnten’ auf Nut-

zerseite und orientieren sich primär an existierenden und expliziten Bedürfnissen von 

Konsumenten (Reichwald/Piller 2009). Sie können daher als „customer-led innovation 

practices“ bezeichnet werden (Baker/Sinkula 2007, S. 316). Radikal sind Innovationen 

dann, wenn sie diskontinuierlich und grundlegend verändernd sind, da sie etablierte 

Denk- und Entwicklungspfade verlassen (Hauschildt/Salomo 2011). Sowohl in der tech-

nischen Umsetzung als auch in der Durchsetzung sind radikale Innovationen mit höhe-
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rer Unsicherheit behaftet (Steinhoff 2006). An ein Unternehmen werden bei radikalen 

Innovationen hohe Lernanforderungen gestellt und häufig gehen diese mit Änderungen 

auf Fähigkeits-, Struktur- und Prozessebene einher (Tushman/Nadler 1986; Ba-

ker/Sinkula 2002). Bezogen auf den Markt liegen hier möglicherweise latente, d.h. un-

terbewusste, schlummernde und noch nicht explizit kommunizierbare Bedürfnisse vor 

(Walcher 2007). Es handelt sich daher um „lead-the-customer innovation practices“ (Ba-

ker/Sinkula 2007, S. 316). 

Gemäß Steinhoff (2006) und Walcher (2007) können diese Innovationstypen entlang 

der Dimension Unsicherheit - zum einen bezüglich der Märkte, zum anderen bezüglich 

der technischen Realisierung - klassifiziert werden4 (s. Abbildung 5).  

ABBILDUNG 5: KLASSIFIKATION VON INNOVATIONSTYPEN 
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Quelle: In Anlehnung an Steinhoff (2006, S. 31) und Walcher (2007, S. 17). 

Marktliche Unsicherheit ergibt sich unter anderem durch die Unsicherheiten bezüglich 

der Zusammensetzung und Größe des Zielmarkts sowie aus Unsicherheiten hinsichtlich 

                                                        
4
 In Abgrenzung zu Walcher (2007) spricht Steinhoff (2006) von Diskontinuität anstatt von Unsicherheit.  
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der Bedürfnisse, Akzeptanz und Preisbereitschaft der Kunden auf diesem Markt. Zur 

technologischen Unsicherheit zählen im Wesentlichen die Bedenken bezüglich der tech-

nischen Umsetzbarkeit des neuen Produkts (Steinhoff 2006; Walcher 2007). Radikale 

Innovationen zeigen hohe Unsicherheiten auf beiden Dimensionen; inkrementelle Inno-

vationen dagegen nur niedrige. 

Kritisch muss festgehalten werden, dass sich die vorliegende Systematisierung klar auf 

Produktinnovationen konzentriert. Im Rahmen der Diskussion verschiedener Gestal-

tungsbereiche der Innovation, also bspw. auch geschäftsbezogener und sozialer Natur, 

die für die Nachhaltigkeitsinnovation zentral sind, ist die oben vorgestellte Sichtweise zu 

begrenzt und müsste begrifflich an spezifische Unsicherheiten der anderen Gestaltungs-

bereiche angepasst werden.  

2.1.2.3 Dimension Prozess 

Mit der prozessualen Dimension wird der Frage nachgegangen „Wo beginnt und endet 

die Neuerung?“. Schon in der Definition der Innovation als Abfolge von Invention und 

Durchsetzung wird der prozessorale Charakter der Innovation deutlich. Es ist logisch 

nachvollziehbar, dass zwischen der Invention und der letztendlichen Durchsetzung eine 

Vielzahl von Teilschritten nötig ist. Jedoch sind diese Teilschritte nicht konstitutive und 

somit definitorische Merkmale einer Innovation (Trommsdorff/Steinhoff 2007; 

Hauschildt/Salomo 2011). Das Verständnis dieser Teilschritte ist aber maßgeblich für 

das kontinuierliche Controlling des Innovationsprozesses, welches wiederum ein zent-

raler Treiber des Innovationserfolges ist (Billing 2003). 

Die Darstellung des Innovationsprozesses als lineares Phasenmodell wird in der Litera-

tur zum Innovationsmanagement in großer Übereinstimmung aufgeführt 

(Hauschildt/Salomo 2011). Gleichzeitig ist Innovation und der damit verbundene krea-

tive Prozess nur bedingt planbar oder gar logisch-sequentiell aufgebaut (van de Ven et 

al. 1999). Vielmehr, so die Autoren, handelt es sich dabei um ein nicht-lineares, dynami-

sches System, welches zwar unterscheidbare Phasen aufweist, aber ebenso von zykli-

schen, iterativen und konvergenten sowie divergenten und diskontinuierlichen Aktivitä-

ten gekennzeichnet ist (van de Ven et al. 1999). 
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Die Anzahl der Phasen unterscheidet sich von Innovationsmodell zu Innovationsmodell 

deutlich, wobei sich der Großteil der Publikationen auf ein dreistufiges Phasenmodell 

beruft (Walcher 2007). Dieses ist auch ausreichend differenziert für diese Arbeit. Gemäß 

der Begrifflichkeiten nach Gerpott (1999) wird im Weiteren von den Phasen Ideengene-

rierung, Ideenkonkretisierung und Ideendurchsetzung gesprochen5. Hierbei bezieht sich 

die erste Phase auf alle Bemühungen, die darauf abzielen, neue Ideen zu generieren und 

sich mit dem Problemfeld auseinander zu setzen. Hauschildt und Salomo (2011) begin-

nen den Innovationsprozess mit der Phase „Idee/Initiative“ und beschreiben diese als 

„mehr oder weniger bewusster Entschluss, sich mit einem bisher nicht näher bekannten 

Gegenstand näher zu beschäftigen“ (S. 20). Andere Modelle thematisieren diese Startpha-

se stärker als strategische Aufgabe und Herausforderung. Bspw. beginnen Song und 

Montoya-Weiss (1998) mit der Phase, die sie als „strategic planning“ bezeichnen. Hier 

sollen also in einem ersten Planungsschritt strategische Felder und Problemlösesuch-

räume identifiziert werden, in denen die Ideengenerierung stattfinden soll. Hierzu ge-

hört die frühzeitige und zukunftsorientierte Identifikation von Wünschen und Bedürf-

nissen des Marktes (Lüthje 2003; Trommsdorff/Steinhoff 2007). Ein Ansatz, der gerade 

im Kontext der Diskussion der Erfolgsfaktorenforschung (s. Kapitel 2.1.5) hohe Relevanz 

hat und im Rahmen der Nutzerintegration erneut thematisiert werden wird.  

In der Phase der Ideenkonkretisierung werden Fragen der marktorientierten und tech-

nologischen Um- und Durchsetzbarkeit erörtert (Gerpott 1999; Hauschildt/Salomo 

2011). Auch hier gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Phasen, die sich auf die spe-

zifische Weiterentwicklung einer Ideenauswahl hin zum kommerzialisierbaren Produkt 

beziehen. Hierbei spielen neben strategischen Überlegungen vor allem die Prototypen-

erstellung und -testung eine zentrale Rolle (Trommsdorff/Steinhoff 2007; s. Kapitel 

2.1.4). Die detaillierte Darstellung der Teilschritte ist für diese Arbeit nicht notwendig. 

Ein wichtiges Element in diesem Prozess ist jedoch der Hinweis, dass zu verschiedenen 

Zeiten Bewertungen und Entscheidungen getroffen werden müssen. Diese Übergänge 

zwischen den Phasen bezeichnet Cooper (1990) als Gates, also Tore, die eine Idee im 

unternehmerischen Innovationsprozess passieren muss. An diesen wird entschieden, ob 

                                                        
5
 Gerpott (1999) benutzt den Terminus „Ideenkommerzialisierung“. Bezugnehmend auf die vorangegan-

gene Definition einer Innovation soll Kommerzialisierung jedoch in dieser Arbeit durch Durchsetzung 
ersetzt werden. 
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es zu einem Abbruch, einer Modifizierung oder einer unveränderten Fortführung des 

Produktes kommt (= „Go/Kill-Decisions“). Sie sind Schlüsselstellen für ein erfolgreiches 

Innovationsmanagement und eines funktionierenden Innovationscontrollings 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007).  

Im Rahmen der Ideendurchsetzung werden dann der Produktionsanlauf sowie die 

Markteinführung und -durchdringung thematisiert (Talke 2005; Trommsdorff/Steinhoff 

2007; Hauschildt/Salomo 2011). Auch hier unterscheiden sich die Reichweiten der Mo-

delle. In den meisten findet sich zumindest eine gewisse Form des marktlichen 

und/oder technischen Feedbacks (bspw. Trommsdorff/Steinhoff 2007) bzw. eines „post 

implementation review“ (Cooper 1990, S. 46) wieder. Andere Modelle nehmen zusätzlich 

die Phasen der laufenden Verwertung bzw. Produktbetreuung hinzu (bspw. 

Hauschildt/Salomo 2011). Ein Ansatz, der hinsichtlich der Anforderungen an eine Inno-

vation, nämlich der marktlichen Durchsetzung und Bewährung, augenscheinlich Sinn 

macht. 

2.1.3 Innovationsmanagement 

Die Darstellung des Innovationsprozesses hat bereits deutlich gemacht, dass es sich um 

einen (innerbetrieblichen) Prozess handelt, der umfassend gestaltet werden muss, um 

erfolgreich sein zu können. Für diese umfassende Gestaltung steht der Begriff Manage-

ment (Steinmann/Schreyögg 2005). Entsprechend kann das Innovationsmanagement 

als die zielgerichtete und strategische unternehmerische Planung, Durchführung und 

Kontrolle des Innovationsprozesses mit Hilfe personeller und sachlicher Ressourcen 

verstanden werden (Tintelnot 1999; Reichwald/Piller 2009). Ein fundiertes Innovati-

onsmanagement erhöht die Innovationsfähigkeit des Unternehmens und wird somit zu 

einem zentralen Erfolgsfaktor von Unternehmen (Schumpeter 1950; Hauschildt/Salomo 

2011). Es muss dabei passgenau in die unternehmerischen Zielsetzungen, Visionen und 

Strategien eingebettet sein, denn Unternehmensstrategie und Innovationsmanagement 

dürfen sich nicht „gegenseitig konterkarier[en], sondern [sollten sich] möglichst in syner-

gistischer Weise verstärk[en]“ (Zahn 1995, S. 361).  

Hauschildt und Salomo (2011) sehen das Innovationsmanagement als „dispositive Ge-

staltung von Innovationsprozessen“ (S. 30) und nicht als operativen Funktionsbereich des 
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Unternehmens. Auch Pleschak und Sabisch (1996) definieren als primäre Aufgabe des 

Innovationsmanagements die „Schaffung der […] erforderlichen internen bzw. […] Nut-

zung der vorhandenen externen Rahmenbedingungen“ (Pleschak/Sabisch 1996, S. 44). 

Hierzu gehören die Gestaltung und die Förderung von Informations- und Kommunikati-

onskanälen, um Informationsflüsse innerhalb des Unternehmens optimal weiterzuleiten 

sowie das Entwickeln und die Pflege von innovationsförderlichen sozialen Beziehungen 

nach innen und außen (Pleschak/Sabisch 1996; Billing 2003; Hauschildt/Salomo 2011). 

Zum Letzteren gehört das Ausbalancieren zwischen der Nutzung interner Ressourcen 

(Exploitation) und der Gewinnung externer Kompetenzen (Exploration), die im Zusam-

menhang mit der Öffnung des Innovationsprozesses noch diskutiert werden (March 

1991; Herzog 2011; s. Kapitel 3.4).  

Damit rückt das Innovationsmanagement sehr nah an Konstrukte des Informationsma-

nagements und des Organisationalen Lernens. So fasst Weidler (1997) zusammen: „Die 

Fähigkeit zu effektivem und effizientem organisationalem Lernen wird so zum zentralen 

Bestimmungsfaktor für die Anpassungs- und Gestaltungsfähigkeit von Unternehmen und 

zur Schlüsselkompetenz im Innovationsmanagement“ (S. 85). Lernen wird als Schlüssel-

kompetenz insbesondere im Rahmen der Öffnung des Innovationsmanagements einge-

schätzt (Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; s. Kapitel 4.3).  

An dieser Stelle ist es sinnvoll, Innovationsmanagement und den Bereich F&E voneinan-

der zu differenzieren. Zur Unterscheidung führen Hauschildt und Salomo (2011) drei 

zentrale Punkte auf: 

o Der Bereich F&E fokussiert meist auf naturwissenschaftlich-technische Prozesse. 

Dagegen ist das Innovationsmanagement in unterschiedlichen Gestaltungsberei-

chen aktiv, bspw. auch auf organisationsstruktureller und administrativer Ebene 

(s. Kapitel 2.1.2.1). 

o F&E-Aktivitäten sind klar umrissen, d.h. sie sind spezifischer auf ein definiertes 

Ziel ausgerichtet sowie räumlich und zeitlich strukturiert. Das Innovationsmana-

gement umfasst dagegen auch wenig strukturierte, schlecht planbare und diffuse 

Entwicklungs- und Änderungsprozesse. 

o Der Bereich der F&E ist innerhalb des Unternehmens klar zu verorten, zu institu-

tionalisieren und zu organisieren. Abläufe in diesem Bereich sind größtenteils 
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routinemäßig organisiert und Spezialisierungsbedarf kann gezielt angegangen 

werden. Im Gegensatz stehen hierzu die wenig strukturierten und einmaligen In-

novationsvorhaben. Gezielte Spezialisierungen sind hierfür nur bedingt möglich. 

Zudem lassen sich routinemäßige Abläufe des Innovationsmanagements nur sehr 

eingeschränkt strukturieren und institutionalisieren (Hauschildt/Salomo 2011). 

Vielmehr wird die bereichsübergreifende Integrationsfunktion des Innovations-

managements hervorgehoben (Busse 2005; Au 2011; Hauschildt/Salomo 2011). 

Für diese Arbeit ist die gleichzeitige Betrachtung verschiedener Gestaltungsbereiche der 

Innovation zentral. Daher ist das Modell des Integrierten Innovationsmanagements nach 

Zahn und Weidler (1995) zur weiteren Diskussion entscheidend. Die Autoren definieren 

ein solches Integriertes Innovationsmanagement als die „ganzheitliche Gestaltung inter-

dependenter Neuerungen sowohl innerhalb einzelner Dimensionen 

[=Gestaltungsbereiche] innovativen Handelns als auch zwischen diesen“ (S. 358). Dieser 

mehrdimensionale und ganzheitliche Ansatz sei notwendig, da er „die einzig adäquate 

Antwort auf den mehrdimensionalen Wandel im Aufgabenfeld des Unternehmens darstellt“ 

(ebd., S. 358). Die Konsistenz und Harmonisierung der unterschiedlichen Innovations-

gestaltungsbereiche untereinander und mit der übergeordneten Unternehmensstrategie 

ist zentraler Ansatz des Modells. Zahn und Weidler (1995) sprechen hierbei vom „Fit“, 

d.h. der Passung der Bereiche.  

Zahn und Weidler (1995) rücken die Nutzenorientierung in den Mittelpunkt der Innova-

tionsbemühungen. Innovationen werden von ihnen als „eine auf Kundennutzen gerichte-

te Neuerung” (S. 353) bezeichnet, wodurch ein Integriertes Innovationsmanagement „die 

ständige Suche nach neuen Wegen zur Befriedigung von Kundenbedürfnissen“ beinhaltet 

(s.o.). Dabei sprechen Zahn und Weidler (1995) aber auch davon, dass eine Innovation 

„grundsätzlich politischer Natur“ (S. 354; Hervorhebung im Original) sei und daher „die 

Interessen einer Vielzahl von unternehmensinternen und –externen Aktoren“ (ebd., S. 354) 

tangiere. 

Im Unterkapitel 2.1.1.1 „Dimension Inhalt“ wurde auch die Soziale Innovation einge-

führt. Diese findet sich nicht im Modell nach Zahn und Weidler (1995), sollte jedoch im 

Kontext der Nachhaltigkeitsinnovations-Debatte eingeführt werden (s. Abbildung 6). 
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ABBILDUNG 6: ERGÄNZTES MODELL DES INTEGRIERTEN INNOVATIONSMANAGEMENTS 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Zahn und Weidler (1995, S. 359) 

Das Innovationsmanagement ist speziell bei dieser Suche nach bestmöglicher Befriedi-

gung von Kundenbedürfnissen in hohem Maße von einem flankierenden (Innovations-) 

Marketing abhängig. Daher ist das Innovationsmarketing der anschließende Fokus. 

2.1.4 Innovationsmarketing 

Trommsdorff und Steinhoff (2007) definieren das Innovationsmarketing als die „Schaf-

fung und Durchsetzung von potenziell und effektiv neuen Leistungsangeboten gegenüber 

bestehenden und potenziellen Absatzmärkten“ (S. 43). Ebenfalls bezugnehmend auf den 

gesamten Innovationsprozess beschreiben Pleschak und Sabisch (1996) das Innovati-

onsmarketing als all jene Aufgaben und Aktivitäten, die auf die konsequente Marktorien-

tierung von Innovationen abzielen.  

Es ist offensichtlich, dass sich das Innovationsmanagement und das Innovationsmarke-

ting hier deutlich überschneiden, bzw. ergänzen. Hinsichtlich der nachfolgenden Diskus-

sion zu Erfolgsfaktoren der Innovationsforschung und zur Nutzerintegration stellt das 

Innovationsmarketing mit seinen Instrumenten und seiner grundsätzlichen Perspektive 

ein zentrales Fundament dar. Im Rahmen der Diskussion organisationaler Lernprozesse, 

die über den Produkt- und Kommerzialisierungsfokus des Innovationsmarketings hin-
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ausgehen und einen starken unternehmensstrategischen Schwerpunkt setzen, wird auf 

das umfassendere Konzept der Marktorientierung Bezug genommen (s. Kapitel 4.3.2). 

An dieser Stelle soll jedoch zuerst das operative Fundament des Marketings im klassi-

schen Innovationsprozess vorgestellt werden. Wie aus der Abbildung 7 deutlich wird, 

kann ein Innovationsmarketing die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses und 

damit der technischen Umsetzung sinnvoll unterstützen. 

ABBILDUNG 7: INNOVATIONSMARKETING ZU SPEZIFISCHEN INNOVATIONSPHASEN  

 

Quelle: In Anlehnung an Trommsdorff/Steinhoff (2007, S. 39) 

Optimalerweise werden Kundenbedürfnisse durch alle Innovationsphasen hinweg mit-

beachtet und gegebenenfalls eingearbeitet und angepasst (Trommsdorff/Steinhoff 

2007). Grundsätzlich sollen durch das Innovationsmarketing marktliche und technologi-

sche Unsicherheiten, die mit Innovationen einhergehen, begrenzt werden. Hinsichtlich 

der marktlichen Unsicherheit ist es zentral, Bedürfnisse und Strömungen des Marktes 

frühzeitig zu identifizieren. Das Credo „Listening to the voice of the market“ (Johne 1994) 

betont dabei die Fähigkeit des Unternehmens, auf die Stimme der Kunden zu hören und 

deren Bedürfnisse in unternehmerischen Prozessen mit zu berücksichtigen. Eine enge 

Beziehung zu Kunden und anderen externen Akteuren, so Slater und Narver (1995), er-

mögliche „a new way of looking at the world" (S. 64). Zum einen können so Innovations-

potentiale entdeckt und weitergeführt werden. Zum anderen soll das Verständnis von 

Bedürfnissen gegen das Scheitern eigener Innovationen schützen. So gilt „the inaccurate 

understanding of user needs“ (Henkel/von Hippel 2005, S. 80) als primärer Grund des 

Scheiterns von Innovationen. Entscheidend ist, dass das Marketing grundsätzlich über 

entsprechende Verbindungen zu Marktakteuren verfügt bzw. diese pflegt, zudem im 
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Einsatz von Instrumenten zur Identifikation und Auswertung von Marktsignalen bzw. –

bedürfnissen geübt ist (Gemünden 1981; Hansen/Raabe 1991; Trommsdorff/Steinhoff 

2007; Homburg 2012).  

Hierbei geht es auch im Innovationsmarketing um eine „merkliche“ Neuausrichtung, 

nämlich von der Exploitation hin zur Exploration. Exploitation steht dabei für die Nut-

zung von vorhandenen Ressourcen und die gegenwartsorientierte Marktanalyse durch 

etablierte Screenings und Erhebungsmethoden. Dagegen steht die Exploration für eine 

kontinuierliche Suche nach neuen Ideen und Anstößen (Kuczmarski 1992; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007). Die Exploration bezieht sich dabei nicht nur auf explizite 

Bedürfnisse, sondern auch sehr stark auf die Identifikation latenter, d.h. unterbewusster 

und schwer kommunizierbarer Befürfnisse (von Hippel 1986; Reichwald/Piller 2009). 

Gerade diese latenten Bedürfnisse sind für eine zukunftsweisende Entwicklung zentral 

(von Hippel 1986; Reichwald/Piller 2009). Klassische Erhebungsansätze von Kunden-

wünschen stoßen hier an ihre Grenzen. Daher bedarf es neuartiger Analysemethoden, 

die eine proaktive Reaktion auf marktliche Anforderungen ermöglichen (s. Kapitel 

4.3.2.2). Zur Entdeckung dieser latenten Bedürfnisse kommen unterschiedliche Metho-

den zum Einsatz, bspw. die Szenario- oder Delphi-Methodik (Trommsdorff/Steinhoff 

2007). Auch der Lead User-Ansatz, der ein Schwerpunkt dieser Arbeit ist (s. Kapitel 

4.3.5) und die Zusammenarbeit mit besonders fortschrittlichen und innovativen Kunden 

beschreibt, wird als vielversprechende Methode diskutiert (von Hippel 1986; 

Herstatt/von Hippel 1992; Lüthje/Herstatt 2004; Lilien/Morrison/Searls/Sonnack/von 

Hippel 2002).  

Das Marketing stellt also ein wichtiges Sensorium dar, das im Rahmen der Nutzerinteg-

ration stärkere Beachtung finden sollte. Nicht nur als Sensorium nach außen, sondern 

auch in der organisationsinternen Informations- und Kommunikationsstruktur. Das In-

novationsmarketing stellt nämlich einen zentralen Kommunikationskanal zwischen un-

terschiedlichen Bereichen dar (Trommsdorff/Steinhoff 2007). So kann ein funktionie-

rendes Innovationsmarketing jene marktspezifischen Daten generieren, die den Berei-

chen der F&E, des Technologiemanagements und der Unternehmenskommunikation, als 

relevante Informations- und Entscheidungsgrundlagen dienen können 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007).  
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So offensichtlich die Notwendigkeit einer starken Beteiligung des Marketings am Inno-

vationsprozess sein mag, so zeigt eine Vielzahl vergangener Fallstudien und empirischer 

Untersuchungen, dass dieser Sachverhalt häufig nicht adäquat bzw. gar nicht umgesetzt 

wurde (Trommsdorff/Steinhoff 2007). Als Konsequenz ergeben sich fehlende Absatz-

märkte, geringe nutzerseitige Preisbereitschaft bis hin zu gänzlichen Flops der Inventio-

nen am Markt (Trommsdorff/Steinhoff 2007; Herrmann/Huber 2009). In der Zusam-

menschau dieser Forschungsergebnisse zeigt sich, dass tatsächlich ein Großteil der Er-

folgsfaktoren des Innovationsmanagements direkt dem Aufgabenbereich des Marke-

tings zugeordnet werden kann (Trommsdorff/Steinhoff 2007), wie im nachfolgenden 

Kapitel näher ausgeführt wird. Zentraler Erfolgsfaktor ist hierbei die korrekte und spezi-

fische Wahrnehmung von Kundenbedürfnissen. 

2.1.5 Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung 

Die Erfolgsfaktorenforschung hat eine lange Tradition in der Literatur zum Innovati-

onsmanagement, z.B. die SAPPHO-Studie (Rothwell et al. 1974) und die darauf aufbau-

ende „NewProd“-Studie (Cooper 1979; Cooper/Kleinschmidt 1987). Ihr Ziel ist die Iden-

tifikation von Determinanten, die den Erfolg oder Misserfolg einer Innovation erklären. 

Es wird also nach Faktoren gesucht, die unternehmensintern oder -extern den Innovati-

onsprozess erfolgreich vorantreiben bzw. hemmen (Trommsdorff/Steinhoff 2007; 

Reichwald/Piller 2009). 

Es gibt eine Vielzahl von Studien, die unterschiedliche Faktoren identifizieren und sich 

in ihren Ergebnissen unterscheiden. Die Forschung zu Erfolgsfaktoren wird aufgrund 

inhaltlicher Defizite (z.B. hinsichtlich der Definitionen „Was gilt als Innovation?“ bis hin 

zu „Was ist erfolgreich?“) und methodischer Mängel (Fragebogenerhebungen mit gerin-

ger Rücklaufquote, etc.) kritisch diskutiert (Hauschildt/Salomo 2011). Daher, so die Au-

toren, sind auch Metaanalysen nur bedingt durchführbar bzw. nur kritisch und mit Ein-

schränkungen zu interpretieren.  

Hauschildt und Salomo (2007) präsentieren eine Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren 

auf Grundlage dieser Studien. Sie systematisieren diese Faktoren zum einen danach, wie 

häufig sie in der theoretischen Diskussion thematisiert und weiterentwickelt werden, 

zum anderen danach, wie gut diese empirisch bestätigt werden konnten. Hierdurch 
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ergibt sich ein umfassendes Bild der Forschungsergebnisse. Zudem werden (empiri-

sche) Forschungslücken aufgezeigt, die für diese Arbeit von Relevanz sind und daher 

nachfolgend vorgestellt werden sollen. 

So ergeben sich gemäß Hauschildt und Salomo (2007) bei den theoretisch häufig thema-

tisierten und empirisch bestätigten Faktoren, z.B. die Relevanz des Marketings für Inno-

vationen, das Fachwissen und das Engagement des Top-Managements zur Widerstands-

überwindung in Innovationsprozessen. Zusätzlich werden das unternehmerische Pla-

nungsvermögen und der Bereich des Wissensmanagements (als zunehmend wichtiger 

Bereich) genannt. 

Sowohl theoretisch beachtet, als auch empirisch gut bestätigt, jedoch noch nicht konse-

quent in die Erfolgsfaktorenforschung integrierte Phänomene, sind beispielsweise die 

Zusammenarbeit mit Input-gebenden Partnern, also bspw. mit Lieferanten und Hoch-

schulen sowie der Innovation in Netzwerken im Allgemeinen. Auch die stärkere Betrach-

tung von Einzelakteuren, bspw. von Promotoren, in der Erfolgsfaktorenforschung, wird 

von den Autoren gefordert. 

Einige der genannten Erfolgsfaktoren werden bzw. wurden bereits im Rahmen dieser 

Arbeit diskutiert. Hierzu gehören die Bedeutung des Innovationsmarketings und das 

Management von Wissen. Ganz zentral ist auch die Frage der Kooperation in Netzwer-

ken und mit externen Akteuren.  

Trommsdorff und Steinhoff (2007) beziehen sich ebenfalls auf die SAPPHO- und „New-

Prod“-Studie (Rothwell et al. 1974; Cooper 1979; Cooper/Kleinschmidt 1987). Sie kon-

zentrieren sich aber weniger auf eine systematische Klassifikation, sondern präsentie-

ren vielmehr eine qualitative Auswahl von „durchschlagenden Erkenntnisse[n]“ (S. 70) 

aus diesem Forschungsbereich im Sinne einer Synopse. Auf Basis dieser Synopse leiten 

sie einen marktbezogenen Metaerfolgsfaktor, den Competitive Innovation Advantage, 

ab. Dieser würde sich als Konsequenz aus der Erfüllung sämtlicher innovationsförderli-

cher Erfolgsfaktoren ergeben. Der Competitive Innovation Advantage steht für den „re-

levanten Produktvorteil aus Sicht der Kunden“ (Trommsdorff/Steinhoff 2007, S. 73) und 

ist damit der essentielle Erfolgsfaktor der Innovation. Der Competitive Innovation Ad-

vantage entspricht inhaltlich den Phänomenen der Unique Selling Proposition, des 
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Komparativen Konkurrenzvorteils (Backhaus/Schneider 2009) oder des Strategic 

Competitive Advantage (Trommsdorff/Steinhoff 2007). Er konstituiert sich durch fünf 

notwendige Bedingungen, nämlich 1) einer im Wettbewerb überlegenen Leistung, 2) die 

ein für Kunden wichtiges Nutzenmerkmal betrifft, 3) das vom Kunden auch so wahrge-

nommen wird, 4) von der Konkurrenz nicht leicht eingeholt werden kann und 5) vom 

Umfeld wohl kaum außer Kraft gesetzt wird. 

Im Vordergrund steht die überlegene Leistung und Qualität des Produktes. Hierzu zäh-

len die Adäquanz der Problemlösung und die Perfektion der Realisierung 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007). Die Betrachtung des Competitive Innovation Advantage 

ist für diese Arbeit weiterführend. Zum einen aufgrund der starken Orientierung am 

Kunden, wie es in den Bedingungen 2 und 3 explizit gefordert wird und in dieser Arbeit 

im Rahmen der Marktorientierung detailliert thematisiert wird (s. Kapitel 4.3.2). Die 

Autoren betonen jedoch, dass auch die Bedingung 4 im Kontext der Kundenorientierung 

betrachtet werden müsse, denn viele Innovationen sind patentrechtlich und durch Ge-

brauchsmuster schwer zu schützen. Entscheidender ist, dass sich die Nicht-

Imitierbarkeit eines Unternehmensangebots in den Köpfen der Kunden manifestiert. 

Hierzu zählen psychologische Phänomene wie Vertrauen und Commitment, wodurch 

essentielle Wechselbarrieren geschaffen werden können (Wirtz 2000). Zum anderen 

betont der Competitive Innovation Advantage die frühzeitige Mitbeachtung des Umfelds 

und dessen Einfluss auf den Innovationserfolg. Ein Punkt, der v.a. im Rahmen relevanter 

Push-/Pull-Faktoren der Nachhaltigkeitsinnovation noch vertiefend diskutiert wird (s. 

Kapitel 2.2.5).  

Diese Erfolgsfaktoren werden auch für Nachhaltigkeitsinnovationen eine zentrale Rolle 

spielen. Eine besondere Herausforderung für eine Nachhaltigkeitsinnovation wird aber 

beispielsweise der augenscheinliche Produktvorteil aus Sicht der Kunden sein, von dem 

der Competitive Innovation Advantage ausgeht. So drücken sich sozial-ökologische Vor-

teile einer Innovation gegebenenfalls „nicht allein im spezifischen Angebot, sondern auch 

in der ‚Welt hinter dem Produkt‘“ (Schrader/Diehl 2010, S. 17) aus. Diese Informationen 

müssen vom Unternehmen also transparent dargestellt und glaubwürdig vertreten wer-

den. Zudem müsste dieser Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung, die eine solche 

Innovation ermöglichen könnte, überhaupt ein relevantes Nutzungsmerkmal für den 
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Kunden sein bzw. werden. Hier wird das Thema Informationsvermittlung und Bewusst-

seinsbildung im Zusammenspiel von Nachhaltigkeits- und Innovationsmarketing zentral 

(Belz/Peattie 2009; Schrader/Diehl 2010). 

2.2 Nachhaltigkeit als spezifische Ausrichtung der Nachhaltigkeits-

innovation 

Es wurde festgehalten, dass Nachhaltigkeitsinnovationen zum einen die klassischen An-

forderungen einer Innovation erfüllen und sich zum anderen am Leitbild einer Nachhal-

tigen Entwicklung orientieren müssen (Fichter 2005; Schrader/Belz 2011a; Han-

sen/Große-Dunker 2012). Nach den grundlegenden Konzepten und Begrifflichkeiten der 

klassischen Innovationsliteratur, wird nun das Paradigma der Nachhaltigkeit bzw. der 

Nachhaltigen Entwicklung eingeführt und als zentraler Bezugspunkt der 

Nachhaltigkeitsinnovation diskutiert (Kapitel 2.2.1 - 2.2.4). Danach werden die Beson-

derheiten dieses Innovationstyps, insbesondere bezüglich seiner spezifischen Innovati-

onstreiber und Herausforderungen für Unternehmen, vorgestellt (Kapitel 2.2.5 und Ka-

pitel 2.2.6). 

2.2.1 Begriffe und Konzepte 

Die Begriffe Nachhaltigkeit und Nachhaltige Entwicklung6 sind mittlerweile fest im aktu-

ellen gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Diskurs verankert (Luks 2002; 

Grunwald/Kopfmüller 2006). Der zugrundeliegenden Idee wird gar der „Status einer 

übergeordneten Zielsetzung für das 21. Jahrhundert“ (Amelung/Mayer-

Scholl/Schäfer/Weber 2008, S. 7) zugeschrieben. Es kursieren unzählige Definitionen, 

Interpretationen und Nutzungskontexte des Begriffs Nachhaltigkeit, was zu einer inhalt-

                                                        
6
 Nachhaltigkeit und Nachhaltige Entwicklung werden in dieser Arbeit synonym verwendet. Dennoch sei 

auf die unterschiedlichen Konnotationen beider Begriffe hingewiesen: Während Nachhaltigkeit für eine 
konkrete Zielsetzung und einen Orientierungspunkt steht, betont Nachhaltige Entwicklung die Gestaltung 
des Prozesses hin zur Zielerreichung. Die Entwicklung muss dabei kontinuierlich reflektiert, ggf. 
angepasst oder auch gänzlich neu gestaltet werden (Coenen/Grunwald 2003). Da aber auch die 
Nachhaltigkeit (im Sinne einer Zielsetzung) als ein veränderlicher, gesellschaftlich-diskursiver 
Aushandlungsprozess verstanden werden muss und eben kein unabänderliches Faktum darstellt (Minsch 
et al. 1998), scheint eine dezidierte Abgrenzung beider Begriffe nicht weiterführend bzw. durchgängig 
möglich. 
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lichen Konfusion und Widersprüchlichkeit beiträgt (Brand 2000; Steger et al. 2002; 

Amelung et al. 2008).  

Entscheidend für die Verbreitung der Grundidee der Nachhaltigen Entwicklung waren 

zwei internationale Konferenzen der Vereinten Nationen. Zum einen die Konferenz für 

Umwelt und Entwicklung im Jahr 1992 in Rio de Janeiro, die ein Umsetzungs- und Akti-

onsprogramm für das 21. Jahrhundert, die Agenda 21, auf den Weg brachte. Zum ande-

ren die Nachfolgekonferenz, der „Weltgipfel für nachhaltige Entwicklung“ in Johannes-

burg (2002). Durch die dort entwickelte „Lokale Agenda 21“ sollten die allgemeinen Zie-

le der Agenda 21 auf lokaler Ebene konkretisiert, umsetzbar und wirksam werden. 

Seinen historischen Ursprung hat der Begriff der Nachhaltigkeit jedoch früher, nämlich 

in der Forstwirtschaft des 18. Jahrhunderts (Steger et al. 2002). Hans Carl von Carlowitz 

(1645-1714) forderte eine konservierende und erhaltende Baumzucht als Grundlage für 

den von diesem Rohstoff abhängigen Erzabbau. Es sollten nur so viele Bäume gefällt 

werden, wie auf natürliche Art und Weise nachwachsen können, sodass „es eine 

continuirliche beständige und nachhaltende Nutzung gebe, weiln es eine unentbehrliche 

Sache ist, ohnewelche das Land in seinem Esse nicht bleiben [kann]“ (von Carlowitz 1713, 

S. 105-106). Diese historische Perspektive ist heute noch aktuell. Es handelt sich um das 

klassische Prinzip der (natürlichen) Kapitalerhaltung (Fichter 2005; Bieker/Dyllick 

2006). Die Gefahr war damals und ist heute, dass die Intensität des jeweils aktuellen 

Verbrauchs von Ressourcen zu einer Überbelastung des Ökosystems führt und natürli-

ches Kapital zerstört wird (Meadows et al. 1972; IPCC 2007). Besonders stark ist diese 

Entwicklung in westlichen Industrieländern und aufstrebenden Schwellenländern zu 

beobachten. Die Forderung lautet daher, strukturelle Veränderungen im Konsum- und 

Produktionsbereich voranzubringen, die eine Bedürfnisbefriedigung jetziger, aber auch 

nachfolgender Generationen ermöglichen (Hauff 1987; WCED 1987).  

Die bekannteste und allgemein anerkannte Definition der Nachhaltigen Entwicklung 

entstammt dem Abschlussbericht „Our Common Future“ (WCED 1987) der Weltkom-

mission für Umwelt und Entwicklung unter dem Vorsitz der ehemaligen norwegischen 

Ministerpräsidentin Gro Harlem Brundtland. Gemäß der sogenannten Brundtland-

Definition wird eine Nachhaltige Entwicklung definiert als "a development that meets the 

needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their 

http://de.wikipedia.org/wiki/Weltgipfel_f%C3%BCr_nachhaltige_Entwicklung
http://de.wikipedia.org/wiki/Johannesburg
http://de.wikipedia.org/wiki/Johannesburg
http://de.wikipedia.org/wiki/2002
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own needs" (WCED 1987, S. 45). Zu dieser grundlegenden Definition kann kritisch an-

gemerkt werden, dass sie hinsichtlich einer konkreten Operationalisierung und Mess-

barkeit recht vage bleibt (Dyllick/Hockerts 2002). Eine Absicherung gegen fälschliche 

Umsetzung oder Begriffsmissbrauch ist dadurch schwierig (Matten/Wagner 1989).  

Aus der Vielzahl an Bedeutungen der Begriffe Nachhaltigkeit und Nachhaltige Entwick-

lung können jedoch einige grundsätzliche Gemeinsamkeiten abgeleitet werden. Zum 

einen weist der Begriff der Nachhaltigen Entwicklung explizit darauf hin, dass es sich um 

einen langfristigen Prozess handelt, der in einem sich wandelnden und komplexen Um-

feld stattfindet und somit selbst kontinuierlich reflektiert und angepasst werden muss 

(Coenen/Grunwald 2003; s. Fußnote 6). Zum anderen teilen die Definitionsansätze die 

Auffassung, dass mit Nachhaltigkeit ein normatives Paradigma geschaffen wurde, das 

auf eine inter- und intragenerative Gerechtigkeit abzielt (Coenen/Grunwald 2003; Ame-

lung et al. 2008). Dabei wird mit dem Aspekt der allgemeingültigen generationalen Ge-

rechtigkeit sowohl eine globale als auch langfristige Perspektive betont (von Hauff 1987; 

Amelung et al. 2008). Das Konzept der Gerechtigkeit kann zudem auf unterschiedliche 

gesellschaftliche Bereiche bzw. Schwerpunkte bezogen werden (Amelung et al. 2008; 

Ulrich 2008). Die Enquete Kommission „Zum Schutz des Menschen und der Umwelt“ 

(1998) hat in ihrem 3-Säulen-Modell die Säulen Ökologie, Soziales und Ökonomie defi-

niert. Nachhaltigkeit dient dabei als integratives Rahmenkonstrukt für diese Säulen, 

bzw. ist nur durch diese Multiperspektivität angemessen zu fassen (Enquete Kommissi-

on 1998). Die Säulen sollen das Paradigma der Nachhaltigkeit konkretisieren und an-

hand entsprechender Indikatoren messbar machen. Die Säulen müssen dabei als gleich-

berechtigte Dimensionen7 einer nachhaltigen Entwicklung angesehen werden, bzw. eine 

ausgewogene Berücksichtigung finden (von Hauff/Kleine 2009).  

Bezüglich dieser konstitutiven Annahme der Gleichgewichtung der 3 Säulen wird das 

Modell jedoch von prominenter Stelle kritisch bewertet: So erkennt beispielsweise der 

Sachverständigenrat für Umweltfragen (2002) an, dass das 3-Säulen-Modell „zunächst 

zu einer Aufwertung der Umweltbelange geführt“ (S. 21) habe, jedoch würde es in For-

schung und Politik häufig falsch verstanden und genutzt, so dass das Konzept „zu einer 

                                                        
7
 Die Begriffe Säule und Dimension können synonym verwendet werden (s. Amelung et al. 2008). 
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Art Wunschzettel verkommt, in den jeder Akteur einträgt, was ihm wichtig erscheint“ 

(ebd.). Zudem wird kritisiert, die Säulen würden den Eindruck vermitteln, dass einzelne 

(gesellschaftliche) Teilbereiche separierbar seien. Hierdurch würden systemische und 

komplexe Zusammenhänge und Interdependenzen nicht ernst genommen bzw. nicht 

mitgedacht (Kopfmüller et al. 2001). Auf Basis dieser Kritik entwickelte sich eine Viel-

zahl integrativer Modelle, die einen stärkeren Fokus auf ganzheitliche Zusammenhänge 

und dimensionsübergreifende Perspektiven legen (Amelung et al. 2008). Zudem beto-

nen Fürsprecher des Primats der Ökologie, dass die Stabilität des Ökosystems und die 

Beachtung dessen Belastungsgrenzen eine essentielle Voraussetzung sind und daher die 

Ökologie im „Konfliktfall Vorrang vor allen anderen“ (Grunwald/Kopfmüller 2006, S. 41) 

hätte.  

Die Vorteile des 3-Säulen-Modells sind jedoch offensichtlich: Es ist einfach verständlich, 

integrativ, im allgemeinen Diskurs etabliert sowie gut zu operationalisieren (Enquete 

Kommission 1998; von Hauff/Kleine 2009). Dies sind Vorteile, die gerade für eine pra-

xisorientierte Forschung und Umsetzung entscheidend sind. Das 3-Säulen-Modell dient 

daher als konzeptionelles Fundament der Nachhaltigkeit in dieser Arbeit.  

Die Dimensionen können gemäß der Forschungsgruppe des Verbundprojekts „Arbeit 

und Ökologie“ der Hans-Böckler-Stiftung (2000) folgendermaßen definiert werden:  

- Die ökologische Dimension beinhaltet die Funktionsfähigkeit des ökologischen 

Systems, die es dauerhaft zu gewährleisten gilt. Hierzu gehören die Verringerung 

des Rohstoff- und Energieverbrauchs sowie der Schutz der biologischen Vielfalt.  

- Die soziale Dimension setzt an der Stabilität und den Entwicklungsmöglichkeiten 

des gesellschaftlichen Zusammenlebens an. Hierzu gehören die Sicherung der 

Grund- und Menschenrechte, Chancengleichheit und soziale Grundsicherung.  

- Die ökonomische Dimension zielt auf die Funktionsfähigkeit des Wirtschaftssys-

tems ab. Hierzu gehört Bewahrung und Förderung der Leistungsfähigkeit sowie 

Innovationskompetenz, aber auch Erhöhung des materiellen Wohlstands und 

Steigerung des Sozialprodukts. 

Hierdurch werden konkrete Zielsetzungen beschrieben, die mehr oder weniger gut 

messbar gemacht werden können (Fichter 2005). Sie liefern für nachfolgende Diskussi-
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onen zur Nachhaltigkeitsinnovation ausreichende und sinnvolle Reflektions- und Be-

wertungskriterien. Die Frage nach der Beurteilung des Nachhaltigkeitspotentials von 

Nachhaltigkeitsinnovationen wird im Kapitel 6.5.1 erneut aufgegriffen werden.  

Für die Diskussion der Nachhaltigkeit im Generellen und Nachhaltigkeitsinnovationen 

im Speziellen sind zwei Fragen zentral, die sich auf das oben eingeführte Prinzip der 

Substanz- und Kapitalerhaltung beziehen: 

a) Kann natürliches Kapital durch technisches Kapital substituiert werden? 

b) Wie kann natürliches Kapital erhaltend verbraucht werden?  

Zu a): Je nach Einschätzung kann zwischen einer schwachen, kritischen (mittleren) und 

starken Nachhaltigkeit unterschieden werden (Kanning/Müller 2001; Steger et al. 2002; 

Rogall 2004). Unter schwacher Nachhaltigkeit wird verstanden, dass vorhandenes Na-

turkapital durch künstliches Kapital ersetzt werden kann (Solow 1974). Starke Nachhal-

tigkeit bezeichnet dagegen die Vorstellung, dass das Vorkommen des natürlichen Kapi-

tals konstant gehalten werden muss und nicht substituiert werden kann (Ott/Döring 

2004). Im Idealfall bedeutet dies die ausschließliche Nutzung von regenerativen Res-

sourcen. Vertreter der mittleren oder auch kritischen Nachhaltigkeit, z.B. Nutzinger und 

Radke (1995), erkennen grundsätzlich die Substituierbarkeit von Naturkapital durch 

künstliches Kapital an. Jedoch gilt es, diese Substituierbarkeit zu begrenzen und ein 

Mindestmaß an kritischem Naturkapital zu erhalten. Im Rahmen dieser Arbeit, die sich 

mit Nachhaltigkeitsinnovationen beschäftigt, bietet die kritische Nachhaltigkeit einen 

passenden Diskussionsrahmen. Zum einen wird hier die Relevanz der Bewahrung natür-

licher Ressourcen betont. Zum anderen wird anerkannt, dass technische Weiterentwick-

lungen und Problemlösemöglichkeiten ein gewisses Substitutionspotential bieten. In 

diesem Sinne formuliert auch Fichter (2005), dass Nachhaltigkeit keinesfalls als rein 

technisches Substituierungsproblem betrachtet werden dürfe. Jedoch bleibt die zentrale 

Idee in der Zusammenschau von Innovation und Nachhaltigkeit, „dass innerhalb der ge-

nannten kritischen Grenzen der Mensch kraft seiner Fähigkeiten zu Innovation tatsächlich 

in der Lage ist, Natur- und Sachkapital zu substituieren“ (Fichter 2005, S. 42) und eine 

Nachhaltige Entwicklung damit ermöglichen kann. 
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Zu b): Als Antwort auf die Frage, durch welche Strategien der Substanzverbauch redu-

ziert bzw. Kapitalerhalt ermöglicht werden kann, werden im Folgenden drei strategische 

Ansätze vorgestellt, nämlich Effizienz, Suffizienz und Konsistenz (Huber 1995). 

- Effizienz bedeutet Steigerung der Ressourcenproduktivität durch die Verringe-

rung des Stoff- und Energieeinsatzes (Input) pro Produktionseinheit (Output) 

(von Hauff 2008). In der konkreten Umsetzung bedeutet dies den Einsatz ener-

gieeffizienterer Technologien, aber auch Wiederverwertung und eine Verlänge-

rung der Lebensdauer von Produkten (Fichter 2005). Diese Strategie lässt sich in 

der aktuellen Wirtschaftsdiskussion im Kontext der Nachhaltigkeit am häufigsten 

finden, da hierfür nur geringe Änderungen auf technischer oder verhaltensbezo-

gener Ebene von Nöten sind (Huesemann 2003; von Hauff/Kleine 2009). Bereits 

mit kleinen Änderungen oder inkrementellen Innovationen kann diese Strategie 

schnell und zielgenau angegangen werden (vgl. auch die Effizienz-Strategie der 

Deutschen Bundesregierung (2002)). Kritisch wird der damit einhergehende 

Technik-Optimismus diskutiert und auf die Tatsache hingewiesen, dass der An-

satz der (Öko-)Effizienz aufgrund des Bevölkerungs- und des weiteren Wirt-

schaftswachstums global nicht ausreichen wird (Huesemann 2003; Paech 2005; 

von Hauff 2008). Ein bekanntes Beispielt ist, dass effizientere Motoren in PKWs 

zwar weniger Benzinverbrauch pro Fahrzeug ermöglichen, aber die Gesamtab-

satzzahl von PKWs weiterhin ansteigt und damit das Einsparpotential in Summe 

zu nichte macht. Weitere Ansätze sind daher notwendig. 

- Konsistenz steht für die verträgliche Integration anthropogen verursachter Stoff-

ströme in natürliche Stoffkreisläufe (Huber 1995). Ziel ist es, Stoff- und Energie-

ströme aus menschlicher Aktivität qualitativ und quantitativ so anzupassen, dass 

sie die Regenerationsfähigkeit der Ökosysteme nicht überlasten, sondern viel-

mehr in diese integriert werden und hierdurch vollkommen geschlossene Stoff-

kreisläufe ermöglicht werden (Paech 2005). In diesem Zusammenhang sprechen 

Braungart und McDonough (2008) vom „cradle to cradle“-Prinzip. Von Hauff und 

Kleine (2009) verweisen darauf, dass es sich hierbei um komplexe Innovations-

systeme handelt, die sowohl technologisch eine Herausforderung darstellen als 
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auch stark vom individuellen Nutzungsverhalten und gesellschaftlicher Akzep-

tanz abhängig sind. Ein Beispiel stellt die Nutzung erneuerbarer Energie dar.  

- Suffizienz beschäftigt sich mit der Frage des richtigen Maßes des Ressourcen- 

und Umweltverbrauchs, um individuelle Bedürfnisse ausreichend (= suffizient) 

befriedigen zu können (Kleinhückelkotten 2005; von Hauff 2008). Diese Strategie 

ist eng mit dem Konsumverhalten und kulturellen Wohlstandsmodellen ver-

knüpft (BUND/Misereor 1997). Hinsichtlich des Konsums in westlichen Ländern 

zielt die Suffizienzstrategie auf eine Reduktion des Konsumniveaus, beispielswei-

se durch die gemeinschaftliche Nutzung von Produkten (Car-Sharing statt Besitz 

eines eigenen PKW) bis hin zum (partiellen) Konsumverzicht (Schrader 2001; 

Wimmer 2001; Paech 2010). Im Fokus eines entsprechenden Gesellschaftsmo-

dells stünde zumindest teilweise die Selbstversorgung, eine Rückbesinnung auf 

Natur und Umwelt sowie die Nutzung des eigenen sozialen Netzwerks 

(Kleinhückelkotten 2005; Paech 2009).  

Die Konsistenz- und Effizienzstrategie besitzen eine wesentlich größere Akzeptanz in 

der Gesellschaft als die Suffizienzstrategie (von Hauff/Kleine 2009). Ihre Umsetzung 

lässt sich relativ reibungslos mit der bestehenden Wirtschafts- und Lebensweise ver-

binden. Mit der Suffizienzstrategie hingegen wird stärker auf die Änderung von Lebens-

gewohnheiten und -stilen abgehoben. Auch werden geltende Wirtschaftsparadigmen, 

nämlich die kontinuierliche Wachstumsorientierung und Erhöhung des Absatzes von 

Produkten, grundsätzlich in Frage gestellt (Brot für die Welt/EED/BUND 2008; Paech 

2009). Daher muss für diese Strategie mit einigen Hindernissen und Reaktanzen ge-

rechnet werden (Kleinhückelkotten 2005; von Hauff/Kleine 2009). Dennoch wird die 

Suffizienzstrategie als essentiell betrachtet. Gerade dort, wo die Effizienzstrategie an 

ihre Grenzen stößt (von Hauff/Kleine 2009). 

Es stellt sich daher die Frage, wie diverse Nachhaltigkeitsinnovationen gestaltet sein 

müssen, um dem Anspruch gerecht zu werden „zu global und langfristig übertragbaren 

Wirtschafts- und Konsumstilen und -niveaus bei[zu]tragen“ (Fichter 2005, S. 138), also 

tatsächlich auf eine Nachhaltige Entwicklung einzuwirken. 
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2.2.2 Wirksamkeit und Problemlösekapazität der Nachhaltigkeitsinnovation 

Die Wirksamkeit in Bezug auf eine Nachhaltige Entwicklung wurde als zentraler An-

spruch an eine Nachhaltigkeitsinnovation definiert. Die Beiträge der Nachhaltigkeitsin-

novation entlang der Dimensionen Ökologie, Soziales und Ökonomie werden damit ein 

konstitutives Merkmal (Fichter 2005; Paech 2005). Sie stellen einen Bewertungsmaß-

stab dar, an dem sich der Erfolg der Nachhaltigkeitsinnovationen messen lassen muss. 

Konkret heißt das, dass sich die Nachhaltigkeitsinnovationen erst über ihren Beitrag zur 

Nachhaltigen Entwicklung, also der realisierten Wirksamkeit als solche qualifiziert. Auch 

die Integrativität, also die grundsätzlich gleichwertige und gleichzeitige Beachtung der 

3-Säulen, soll als zentrales Charakteristikum der Nachhaltigkeitsinnovation festgehalten 

werden. Hierdurch unterscheidet sie sich von der Umweltinnovation, die sich auf die 

ökologische Dimension fokussiert. 

Die Forderung, dass für diese Innovationstypen eine realisierte Wirksamkeit konstituie-

rend ist, ist eine zentrale Ergänzung zum klassischen Innovationsbegriff. Denn die klas-

sische Innovation endet mit der Durchsetzung am Markt (vgl. Abbildung 2). Wird jedoch 

die Wirksamkeit zum Maßstab und eine Nachhaltige Entwicklung als gesamtgesell-

schaftliche Aufgabe anerkannt, dann rückt für die Nachhaltigkeitsinnovation die gesell-

schaftliche Reichweite und der Nachhaltige Konsum stärker in den Fokus (Fichter 2005; 

Schrader/Belz 2011a; Hansen/Große-Dunker 2012). Dies geht deutlich über die reine 

Durchdringung spezifischer Märkte (s. klassische Innovationsdefinition) oder eine 

Wirksamkeit auf der ökologischen Dimension (s. Definition der Umweltinnovation) hin-

aus. Für eine Nachhaltigkeitsinnovation ist der tatsächlich realisierte Beitrag zur Nach-

haltigen Entwicklung, d.h. das Wirksam-Werden der Innovation entscheidend, nicht nur 

das technische Potential. Deshalb spricht Fichter (2005) von einer Doppelten-

Unsicherheit der Nachhaltigkeitsinnovation, nämlich die Frage nach a) der Durchsetz-

barkeit und b) der Wirksamkeit in Bezug auf Nachhaltige Entwicklung.  

Die Nachhaltigkeitsinnovation lässt sich somit klar von den beiden anderen Innovations-

typen abgrenzen (s. Abbildung 8). Sie kann ganz grundsätzlich definiert werden als eine 

merkliche qualitative Neuerung in einem oder mehreren Gestaltungsbereichen, die sich 
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erfolgreich auf Märkten oder organisationsintern durchsetzt und sich im Bezug zu einer 

Nachhaltigen Entwicklung als wirksam erweist. 

ABBILDUNG 8: ZENTRALE CHARAKTERISTIKA ZENTRALER INNOVATIONSTYPEN 

 

 

Dabei kann eine Umweltinnovation – aber auch die Nachhaltigkeitsinnovation – über 

diese Wirksamkeit systematisiert und beschrieben werden. Beispielsweise steht im 

Modell der umweltbezogenen Systeminnovation von Weterings et al. (1997) die Beurtei-

lung der Wirksamkeit von Umweltinnovationen im Fokus. Weterings et al. (1997) diffe-

renzieren in ihrem Modell Umweltinnovationen in Bezug dazu, wie stark diese ein 

existierendes System verändern. Diese Umweltinnovationstypen setzen die Autoren 

dann ins Verhältnis zu einem (ökologischen) Wirksamkeitspotential. Die Autoren 

unterscheiden dabei die drei idealtypischen Innovationen „system optimisation“, 

„partial system redesign“ und „system innovation“ (= „new system“) (s. Abbildung 9).  
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ABBILDUNG 9: WIRKUNGSPOTENTIAL SPEZIFISCHER UMWELTINNOVATIONSTYPEN 

 

Quelle: UNEP (2011, S. 39) gemäß Weterings et al. (1997) 

Weterings et al. (1997) umschreiben diese folgendermaßen: Im Rahmen der 

Optimierung geht es um die Modifikation von solchen Systemen, die sich bereits 

kommerziell am Markt durchgesetzt haben. Hierbei wird das Konzept grundsätzlich 

beibehalten, jedoch durch Modifikationen effizienter gemacht. Ein Beispiel stellt der 3-

Liter-Motor als umweltbezogene Innovation im Kontext des motorisierten 

Individualverkehrs dar. Deutlicher werden die Änderungen im Rahmen des Redesigns. 

Ein Beispiel hierfür ist der Einsatz von Biokunststoffen als umweltverträglichere 

Alternative zu herkömmlichen Verpackungen (Requardt 2011). Auch hier bleibt das 

System des Verpackens allerdings grundsätzlich unangetastet. Größeres Wirkungspo-

tential wird dann ermöglicht, wenn eine Trennung vom alten Konzept stattfindet und 

neue Systeme entwickelt werden, die die gleiche Funktion besser erfüllen. Solche 

Systeminnovationen umfassen nicht nur Produkte und Prozesse (technologischer 

Gestaltungsbereich), sondern thematisieren das systemische Zusammenspiel diverser 

Innovationen sowie die Kombination alter und neuer Faktoren (Bierter 2002; 

Kemp/Foxon 2007; UNEP 2011). Hierzu gehört die Gestaltung und Schaffung von 

Infrastrukturen, Nutzergewohnheiten, Regulationen, neuer Märkte und kultureller 
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Bedeutungen (Weterings et al. 1997). Dies gilt z.B. für die „Chain Mobility“, die die 

verbesserte Verknüpfung des motorisierten Individualverkehrs mit ÖPNV oder anderen 

kollektiven Ansätzen, wie dem Car Sharing, thematisiert (Kemp/Rotman 2005; Fichter 

2005; Hansen/Gomm/Bullinger/Möslein 2010). Diese Verknüpfung wird durch die 

Nutzung zugeschnittener mobiler Kommunikations- und Informationstechnologien 

optimiert (Ramakrishnan 2011). Für Systeminnovationen sind radikale Innovationen als 

Bestandteile zentral (Weterings et al. 1997).  

Zwei wichtige Punkte der Abbildung 9 sollen hervorgehoben werden: Gemäß der Grafik 

steigt zum einen die Wirksamkeitspotential der Innovation mit dem Grad der Verände-

rung des Systems an, wobei die Wirksamkeit – typisch für die spezifische Sicht der Um-

weltinnovationen – als verbesserte umweltbezogene Effizienz angegeben wird. Zum an-

deren ist bemerkenswert, dass je höher der Grad der Veränderung ist, desto später ist 

eine Wirksamkeit zu verzeichnen. Dahinter steht die Tatsache, dass grundsätzliche Än-

derungen des Systems teilweise Jahre dauern, bis sie volle Wirkung entfalten. Als Be-

gründung weisen Vollenbroek, Weterings und Butter (1999) darauf hin, dass bei 

höhergradigen Systemveränderungen, neben dem hohen F&E-Aufwand, auch sozio-

ökonomische Kontexte mit verändert werden müssen. Daher benötigen diese Innovatio-

nen deutlich mehr Zeit bis sie vollständige Wirksamkeit entfalten.  

Es wird in diesem Modell deutlich, dass kleinstufige, inkrementelle Innovationen allein 

nicht ausreichen werden, um grundlegende Verbesserung der Ökoeffizienz voranzu-

bringen. Dieses Ergebnis lässt sich auf die Nachhaltigkeitsinnovation und deren Beitrag 

zu einer Nachhaltigen Entwicklung übertragen. Um ein größtmögliches Wirkungspoten-

tial zu entfalten müssen grundsätzlich neue Entwicklungspfade und radikale Innovatio-

nen diskutiert werden, die über einzelne Produkt- und Prozessinnovationen hinausge-

hen und aktuelle Wirtschafts- und Konsumsysteme grundlegend verändern können 

(Carraro 2000; Huesemann 2003; Paech 2005; Jänicke 2009; Nill 2009; Han-

sen/Bullinger/Reichwald 2011). In diesem Zusammenhang fordert beispielsweise 

Esders (2009) neben der integrativen Betrachtung der Nachhaltigkeitsdimensionen 

auch eine nachweislich transformative Wirkung einer Nachhaltigkeitsinnovation. Trans-

formativ in dem Sinne, dass sie in sich das Potential trägt, „[to] change a socio-technical 

system towards a more sustainable alternative“ (Esders 2009, S. 7). Dies wäre eine zu-
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sätzliche und besonders herausfordernde Grundvoraussetzung für die Begrifflichkeit 

Nachhaltigkeitsinnovation (s. Kapitel 5.1 und Abbildung 8), die jedoch deutlich über das 

Verständnis der grundlegenden Anforderungen an Nachhaltigkeitsinnovationen dieser 

Arbeit hinausgeht.  

Aber auch bei Fichter (2003, 2005) und Paech (2004) werden diese Kombinationen von 

Produkten und Dienstleistungen zu „nutzergerechten Systemprodukten“ (Fichter 2005, S. 

81) im Sinne von Nutzungssystemen bzw. Nutzungsregimen als essentielle Ansätze ei-

ner Nachhaltigen Entwicklung diskutiert. 

Paech (2004) definiert dabei drei Dimensionen der Nachhaltigen Entwicklung, nämlich 

Kultur, Nutzungssysteme und Technik (s. Abbildung 10). Zudem bezieht er diese Dimen-

sionen auf ihre Problemlösekapazität im Kontext einer Nachhaltigen Entwicklung  

ABBILDUNG 10: ANSATZPUNKTE, STEUERBARKEIT UND PROBLEMLÖSEKAPAZITÄT VON NACH-

HALTIGKEITSINNOVATIONEN 

 

Quelle: Ergänzte Darstellung in Anlehnung an Fichter/Arnold (2004, S. 22); Paech (2004, S. 
352) und Fichter (2005, S. 78/S. 142) 
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Abbildung 10 zeigt, dass während die Dimension Technik eine niedrigere gesellschaftli-

che Reichweite und somit Problemlösekapazität zugeschrieben bekommt, wird in der 

Dimension Nutzungssystem und vor allem in der Dimension Kultur eine hohe Problem-

lösekapazität gesehen.  

Diesen Dimensionen können entsprechende Innovationsinhalte zugeordnet werden. Zur 

Dimension Technik werden Produkt- und Prozessinnovationen gezählt, für Nutzungs-

systeme sind es Service- und Systeminnovationen und der Dimension Kultur werden v.a. 

organisationale, geschäftsbezogene und soziale Innovationen8 zugesprochen (Fich-

ter/Arnold 2004).  

Insbesondere Fichter (2005) weist in diesem Kontext darauf hin, dass Unternehmen auf 

die gesellschaftliche Ebene der Bedürfnisse, Konsummuster und Lebensstile – im Gegen-

satz zur Steuerbarkeit von Betriebsprozessen oder der Produkt- und Marktgestaltung – 

nur sehr begrenzt Einfluss nehmen können. 

Die Ebene der Kultur ist eine zentrale Ergänzung zum Modell von Weterings et al. 

(1997). Der kulturellen Dimension wird die größte Problemlösekapazität zugeschrieben, 

da sie sich auf grundlegende Lebensstile und Konsummuster bezieht, welche wiederum 

als Schlüsselfaktoren einer Nachhaltigen Entwicklung definiert werden (Paech 2005). 

Die kulturelle Dimension wird somit zu dem zentralen Ansatzpunkt für gesellschaftliche 

Veränderungen, da hier „Ausmaß und Sinnhaftigkeit von Bedarfen hinterfrag[t]“ werden 

(Fichter 2003, S. 22). Auch die Diskussion zur Suffizienz kann hier verortet werden. 

Es gilt allgemein festzuhalten, dass eine wirksame gesellschaftliche Transformation dis-

tinkter Veränderungsprozesse auf verschiedenen Ebenen (WBGU 2011) bedarf und da-

her alle Dimensionen als Ansatzpunkte für Nachhaltigkeitsinnovationen wichtig sind. 

Jedoch rücken bezüglich der Problemlösekapazität die Reflektion entsprechender Le-

bensstile (soziale Innovationen) sowie neue Geschäftsmodelle und marktliche Spielre-

geln (geschäftsbezogene Innovationen) in den Fokus, die sich direkt auf Konsum- und 

Wirtschaftsstile beziehen (s. Kapitel 2.2). 

                                                        
8
 Fichter (2005) spricht hierbei von “organisationalen und institutionellen Innovationen”. Gemäß der 

Systematisierung der Gestaltungsbereiche der Innovation in dieser Arbeit, sollen an dieser Stelle die 
soziale Innovation und die geschäftsbezogene Innovationen der Kultur ergänzt werden. Diese 
Innovationstypen beziehen sich auf die Gestaltung einer bestimmten Kultur des Wirtschaftens und 
Konsumierens und sind daher wichtige Ergänzungen. 
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So definieren Schrader und Belz (2011b) in Anlehnung an Fichter (2005) Nachhaltig-

keitsinnovationen als „neuartige Problemlösungen, die zu global und langfristig tragfähi-

gen Konsumstilen beitragen“ (S. 364 f.). Diese Definition basiert auf der Annahme, dass es 

„letztlich […] keine nachhaltigen Produkte, sondern nur nachhaltige Lebensstile, also eine 

Kombination aus Gütern und Verhaltensweisen [gibt], die in Summe nachhaltig sein kann“ 

(Schrader 2011, S. 83). Die Alltagstauglichkeit und die entwicklungsseitig intendierte 

Nutzung von nachhaltigen Produkten wird damit zentraler Aspekt einer Nachhaltigkeit-

sinnovation. Damit kann nachhaltiger Konsum als entscheidendes Moment der Nachhal-

tigkeitsinnovation gesehen werden (Schrader/Belz 2011b). 

2.2.3 Nachhaltigkeit und nachhaltiger Konsum 

Unser Konsum hat einen signifikanten Einfluss auf ökologische und soziale Lebensbe-

dingungen (z.B. Schrader/Hansen 2001; Belz/Bilharz 2007; Reisch/Scherhorn 2005; 

Fischer et al. 2011). So entstehen rund 75% der Treibhausgasemissionen direkt oder 

indirekt durch unseren Konsum (Sustainable Consumption Institute 2009). Kumuliert 

verbrauchen private Haushalte mehr Energie als Industrieunternehmen, was unter an-

derem auf die geringe Nutzung von Effizienzpotentialen zurückgeführt werden kann 

(Schrader 2008). Um die anthropogen verschuldete Erderwärmung zu begrenzen, be-

darf es daher grundlegender Änderungen unseres Konsumstils und einer entsprechen-

den Reduktion des ökologischen Fußabdrucks (IPCC 2007). 

Eine enge Verknüpfung von Konsum und Nachhaltigkeit findet sich bereits in der 

Brundtland-Definition. Denn wenn die Bedürfnisbefriedigung gegenwärtiger und nach-

folgender Generationen im Mittelpunkt steht und hierzu größtenteils Produkte und 

Dienstleistungen des Marktes benötigt werden, dann kann der Begriff Konsum direkt 

und sinnvoll in diese Definition eingesetzt werden (Schrader/Hansen 2001).  

Nachhaltiger Konsum kann dabei grundlegend als Konsumhandlungen verstanden wer-

den, „die ökologisch, sozial und ökonomisch vernünftig sind“ (Belz/Bilharz 2007, S. 2). 

Belz und Bilharz (2007) unterscheiden dabei zwei Stufen nachhaltigen Konsums. Zum 

einen nachhaltiger Konsum im weiteren Sinne und zum anderen nachhaltiger Konsum 

im engeren Sinne. Während nachhaltiger Konsum im weiteren Sinne solche Konsum-

handlungen beinhaltet, „die mit Produktion und Konsum einhergehenden sozial-
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ökologische Probleme im Vergleich zu konventionellem Konsum verringern, ohne den indi-

viduellen Nettonutzen ‚über Gebühr‘ zu senken“ (ebd., S. 2), fordert nachhaltiger Konsum 

i.e.S. solche Konsumhandlungen, die „(theoretisch) inter- und intragenerational 

verallgemeinerbar für alle Menschen [sind], ohne das Ziel der Nachhaltigkeit zu gefährden“ 

(ebd., S. 3). Diese Stufen des nachhaltigen Konsums (im weiteren und engeren Sinne) 

nach Belz und Bilharz (2007) können gut auf bereits vorgestellte Nachhaltigkeitsinnova-

tionsdefinitionen bezogen werden. Während die Sustainability Oriented Innovation 

(Hansen/Große-Dunker 2012) eher eine Konsumoption im weiteren Sinne darstellt, 

verpflichtet sich die Nachhaltigkeitsinnovation gemäß Fichter (2005) eines global über-

tragbaren Ansatzes und wäre damit eine nachhaltige Konsumoption im engeren Sinne 

Das Verständnis einer Nachhaltigkeitsinnovation in dieser Arbeit orientiert sich eben-

falls an einer nachhaltigen Konsumoptionen im engeren Sinne. So wurde im vorange-

gangen Kapitel definiert, dass sich die Nachhaltigkeitsinnovation erst durch die Wirk-

samkeit im Bezug zu einer Nachhaltigen Entwicklung als solche beweist. Dies geht über 

eine relative Verringerung ökologischer Probleme hinaus.  

In der aktuellen Forschung findet sich ein verstärktes Bemühen, ein profundes Ver-

ständnis und Know-How hinsichtlich der gezielten Beeinflussung gegenwärtiger Kon-

summuster und Lebensstile zu entwickeln (Jackson 2005; Belz/Bilharz 2007; Defila/Di 

Giulio/Kaufmann-Hoyez 2011; Schrader/Thøgersen 2011). Dabei soll Konsum umfas-

send, d.h. dynamisch und als mehrstufiger Prozess begriffen werden. Konsum umfasst 

demnach neben Nutzung und Verbrauch auch die vor- bzw. nachgelagerten Prozesse der 

Informationssuche und Auswahl sowie Entsorgung bzw. Weiterverwertung (Schra-

der/Hansen 2001; Reisch/Scherhorn 2005; Belz/Peattie 2009). Auch die aktive Pro-

dukt-Mitgestaltung im Sinne der Nutzerintegration wird als Konsumoption vorgestellt 

(Reichwald/Piller 2009; Belz/Schrader/Arnold 2011), was im Folgenden noch disku-

tiert werden wird. Diese Produkt-Mitgestaltung ist vielversprechend, weil eine hohe 

Bedürfnis- und Nutzungsspezifität für Kunden erreicht werden kann. Solche spezifi-

schen nachhaltigen Produkte haben eine verbesserte Chance auf eine erfolgreiche Ein-

führung und Diffusion am Markt sowie eine reibungsfreie Integration in alltägliche Rou-

tinen und Gewohnheiten der Nutzer (Hoffmann 2007; Heiskanen/Lovio 2010; 

Belz/Schrader/Arnold 2011).  
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2.2.4 Nachhaltigkeit als unternehmerische Gestaltungsaufgabe 

Tatsächlich sehen sich viele Unternehmen dazu veranlasst, unter anderem aufgrund zu-

nehmender Nachfrage nachhaltigkeitsorientierter Konsumenten nach entsprechenden 

Produkten, sich stärker mit dem Thema der Nachhaltigkeit zu beschäftigen (z.B. Schra-

der/Hansen 2001; Eurobarometer 2008; Belz/Peattie 2009; Aßländer 2011). Hinzu 

kommt eine gestiegene Sensibilisierung der Öffentlichkeit für diesen Themenkomplex 

sowie eine Vielzahl unternehmensbezogener politischer Vorgaben und Regulierungen9, 

die die Prinzipien der Nachhaltigkeit und der gesellschaftlichen Verantwortung von Un-

ternehmen einfordern (Schrader 2003; Thielemann/Ulrich 2009; s. Kapitel 2.2.5). Hier-

bei lassen sich diese Nachhaltigkeitsanforderungen als eine Mischung aus politisch-

ethischen und erfolgsstrategischen Faktoren zusammenfassen (Dyllick 2003; Salz-

mann/Steger/Ionescu-Somers 2008), welche die Nachhaltigkeit im Unternehmen voran-

treiben. Fichter (2005) bezieht sich insbesondere auf die von Dyllick (2003) genannten 

erfolgsstrategischen Faktoren und arbeitet sechs grundlegende Motive heraus. Erstens 

das Motiv der Kostensenkung, das bspw. im Rahmen der Öko-Effizienz-Strategie und 

damit konkreter Energieeinsparung realisiert werden kann. Zweitens das Motiv der Ri-

sikominderung, z.B. durch die Vermeidung von Strafzahlungen oder Gesetzesverstößen, 

indem Integritäts- und/oder Compliance-Ansätze proaktiv im Unternehmen etabliert 

werden, noch bevor finanzieller Schaden entstehen kann (Wieland 2004). Fichter 

(2005) nennt drittens das Motiv der Planungssicherheit und bezieht sich auf das hoch-

dynamische Unternehmensumfeld, v.a. hinsichtlich der Markt- und Technologieentwick-

lung. Diese Unsicherheiten lassen sich durch Kooperation und dialogischen Austausch 

mit relevanten marktlichen Akteuren und Stakeholdern reduzieren (Schaltegger et al. 

2002; Paech 2005). Damit direkt verbunden ist viertens das unternehmerische Streben 

nach Sicherung von Akzeptanz und Legitimität. Diese gesellschaftliche Akzeptanz des 

Unternehmens wird mit der „Licence to Operate“ beschrieben. Nur das Unternehmen, 

das diese Betriebslizenz zugesprochen bekommt, kann wertschöpfend am Markt agieren 

und sich gegenüber Mitbewerbern behaupten (Ulrich 2008; Palazzo/Scherer 2010). In 

der Gewinnung und Sicherung von Marktanteilen wird fünftens auf den Punkt abgeho-

                                                        
9
 Zur vertiefenden Auseinandersetzung mit instrumentellen und substanziellen Nachhaltigkeitsregeln, die 

im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements beachtet werden müssen sei an dieser Stelle auf 
Publikationen von Dyllick (2003), Paech (2004) und Fichter (2005) hingewiesen. 
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ben, dass nachhaltigkeitsorientierte Aspekte als Mehrwert der Angebotsleistung präsen-

tiert werden, diese sich dadurch von anderen Angeboten abheben und somit einen 

Wettbewerbsvorteil darstellen können (Belz 2009; Schrader/Diehl 2010). Dabei werden 

die Chancen, dass sich Nachhaltigkeit tatsächlich auszahlt, indem bspw. das Produkt 

oder das Unternehmen in der Konsumentengunst steigt, kritisch gesehen (Schoen-

heit/Grünewald 2006; Eurobarometer 2008). Im Zusammenhang mit der wachsenden 

Sensibilität und Notwendigkeit für die Nachhaltige Entwicklung können Unternehmen 

sechstens mit der Entwicklung neuer Märkte (bspw. durch neue Zielgruppen mit „Life-

styles of Health and Sustainability“), Geschäftsfelder (E-Mobilität) und Branchenstruktu-

ren (Moratorium der Atomkraftwerke der großen deutschen Energieversorger) rech-

nen. Das frühzeitige Erkennen neuartiger Trends und die Entwicklung neuer Märkte 

wird im Zusammenhang mit den neuen Facetten der Marktorientierung (Kapitel 4.3.2) 

vertiefend diskutiert.  

Aus oben genannten Punkten wird deutlich, wie eng verzahnt ein Strategisches Mana-

gement und ein Nachhaltigkeitsmanagement, v.a. im Bereich einer fundierten 

Umfeldanalyse, bereits sind und welche Synergie-Potentiale es zu nutzen gilt. In vielen 

Unternehmen wird ein spezialisiertes Nachhaltigkeitsmanagement vorangetrieben und 

teilweise als eigenständige Abteilung institutionalisiert (Schaltegger et al. 2002). Dabei 

sollen soziale und ökologische Aspekte systematisch mit ökonomischen Methoden ge-

steuert und in die konventionelle betriebswirtschaftliche Unternehmensführung inte-

griert werden (Elkington 1997; Schaltegger/Burritt 2000; Schaltegger et al. 2002; 

Mahammadzadeh 2008). Besonders interessant für diese Arbeit ist die Prognose, dass 

aufgrund der kritischen Begleitung von Unternehmen durch Kunden und Zivilgesell-

schaft, insbesondere Dialoginstrumente (Community Advisory Panel, Netzwerke, Nut-

zen-Risiko-Dialog) von großer Bedeutung für das Nachhaltigkeitsmanagement sein 

werden. Dieser Trend wird durch die rasante Fortentwicklung neuer Informations- und 

Kommunikationstechnologien noch verstärkt werden (Schaltegger et al. 2002; Mast 

2006).  

Auch wenn ein Nachhaltigkeitsmanagement als distinkter Funktionsbereich in Unter-

nehmen integriert wird, bleibt das Thema Nachhaltigkeit ein Querschnittsthema für Un-

ternehmen. Denn die von außen an Unternehmen herangetragenen Nachhaltigkeitsan-
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forderungen betreffen verschiedene Unternehmensbereiche und können dort Impulse 

zur Veränderung und Innovation evozieren (s. Abbildung 10). Hart und Milstein (1999) 

sehen deshalb in der Nachhaltigkeit(-sdebatte) eine „source of creative destruction“ (S. 

23), die es zu nutzen gilt. Die Strategie der Bundesregierung für eine nachhaltige Ent-

wicklung „Innovation als Motor für Nachhaltigkeit – Nachhaltigkeit als Motor für Innova-

tion“ (2002) bezieht sich explizit auf das Potential der unternehmerischen Innovations-

kraft für die Nachhaltige Entwicklung. Sie definiert gleichsam Nachhaltigkeitsanforde-

rungen als zentrale Treiber dieser Innovationsbemühungen. 

Neben der erfolgsstrategischen Sicht ist diese Interaktion auch aus normativer Sicht es-

sentiell. So spricht sich der verfahrensethische Ansatz10 dafür aus, dass ein konkretes 

Verständnis von Normativität, also auch die Frage nach Gerechtigkeit, die das zentrale 

Anliegen der Nachhaltigen Entwicklung darstellt, nur durch diskursive Abstimmung al-

ler jeweils relevanten gesellschaftlichen Akteure bzw. Betroffenen ermittelt werden 

kann (Freeman 1984; Habermas 1991; Ahrens et al. 2010; Palazzo/Scherer 2010). An 

diesem öffentlichen Diskurs muss sich ein nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmen be-

teiligen, um gesellschaftliches Verantwortungsbewusstsein zu entwickeln und morali-

sche Legitimität für eigenes unternehmerisches Handeln zu erhalten (Hansen/Schrader 

2005; Ulrich 2008; Palazzo/Scherer 2010). 

2.2.5 Klassische Treiber und spezifische Push-/Pull-Faktoren der Nachhaltigkeits-

innovation 

Porter und van der Linde (1995) formulieren in der sogenannten Porter-Hypothese, 

dass zielgerichtete umweltbezogene Regulierungen unternehmerische Innovations- und 

Produktionssysteme positiv voranbringen bzw. stimulieren können. Die unternehmeri-

sche Wettbewerbsfähigkeit wird durch die nachhaltigkeitsorientierte Innovationstätig-

keit gesteigert11. Hieraus ergibt sich eine Erweiterung der klassischen Push-/Pull-

Faktoren: Zusätzlich zum Market Pull, also der marktlichen Nachfrage im Sinne explizi-

                                                        
10

 Die Verfahrensethik beschreibt Verfahren und Methoden, wie ethische Beurteilungskriterien hergeleitet 
und geprüft werden können. Sie selbst enthalten sich bezüglich einer „inhaltlichen Festlegung moralischer 
Beurteilungsprinzipien“ (Birnbacher 2007, S. 84) 

11
 Diese regulativen Rahmenbedingungen beziehen sich vor allem auf die Diffusion von Innovationen, da 

sich Regulierungen meist auf einen Status-Quo bzw. vorliegenden Technikstand beziehen (Rennings 
2005). 
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ter und latenter Kundenbedürfnisse und dem Technology Push, also dem Zugzwang, der 

sich aufgrund der technischen Fortentwicklung ergibt, wird v.a. der Regulatory (= regu-

lativer) Push als entscheidend angesehen (Cleff/Rennings 1999; Ahrens et al. 2003). Der 

Regulatory Push beschreibt nationale und suprastaatliche Regulationen, die einen Inno-

vations- und Wettbewerbsrahmen vorgeben und begrenzen. Die starke Einflussnahme 

des Regulatory Pushs auf entsprechende unternehmerische Innovationsaktivitäten 

konnte in diversen empirischen Untersuchungen bestätigt werden (Hemmelskamp 

1998; Frondel/Horbach/Rennings 2008; Khanna/Deltas/Harrington 2009).  

Fichter (2005) ergänzt weitere externe Determinanten, also Push-/Pull-Faktoren, die 

die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsinnovation vorantreiben oder begrenzen (s. Ab-

bildung 11).  

ABBILDUNG 11: EXTERNE DETERMINANTEN DER NACHHALTIGKEITSINNOVATION  

 

Quelle: In Anlehnung an Fichter (2005, S. 132) 

Eine wichtige Rolle im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation spielt der Zivilgesell-

schaftliche Push. Im Sinne einer sensibilisierten Öffentlichkeit und dem Bemühen um 

Akzeptanz und Legitimität wurde dieser Aspekt im Kapitel 2.2.3 bereits angesprochen. 

Konkret werden hierunter die Einflussmöglichkeiten von NGOs, also Umwelt-, Men-

schenrechts-, Verbraucherschutzverbände und wissenschaftliche Einrichtungen ver-

standen, die über Informations- und Skandalisierungsmaßnahmen breiten Einfluss auf 

Stimmungen und Handlungen (Boykott) der Öffentlichkeit nehmen können, somit also 

als markt-beeinflussende Akteure gelten müssen (Narver/Slater 1995; Fichter 2005; 

Schrader 2008; Thielemann/Ulrich 2009). Auf Seiten der Pull-Faktoren sollte zudem 

noch der Vision Pull genannt werden. Dieser nimmt Bezug auf organisationales Gesche-
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hen, wie die Implementierung von Leitbildern und Codices, die von innen heraus im Sin-

ne der Selbstverpflichtung einen Handlungsdruck erzeugen sollen (Fichter 2005). Der 

Regulatory bzw. Regulative Pull ist ebenfalls eine Ergänzung und bezieht sich u.a. auf 

Förder- oder Forschungsprogramme. Dabei geht es also nicht um die Sanktionierung 

abweichender, sondern um eine positive Verstärkung gewünschter Verhaltensweisen 

(Fichter 2005). 

Dies sind wichtige Ergänzungen der Treiber der Nachhaltigkeitsinnovation, die spezi-

fisch auf relevante Umfeldfaktoren und Akteure eingehen. Die Tatsache, dass sich Nach-

haltigkeitsinnovationen auf eine Vielzahl von Determinanten beziehen, wird als Multi-

Impuls-These beschrieben (Fichter 2005). 

2.2.6 Nachhaltigkeitsinnovationen als unternehmerische Herausforderung 

Hübner und Nill (2001) betonen zwei grundlegende Herausforderungen für innovieren-

de Unternehmen: Zum einen gilt allgemein, dass die Vielzahl der mit Innovationen ein-

hergehenden positiven externen Effekte den Anreiz zur Innovation mindern oder zer-

stören. Positive externe Effekte im Innovationskontext heißt, der Innovator selbst profi-

tiert nicht (bzw. kaum) von seiner Innovation, sondern schafft Erträge bzw. Werte für 

Dritte (Konkurrenten, Gesellschaft oder Umwelt). Dies ist ein allgemeines Phänomen, 

gilt im Speziellen aber für Innovationen im Bereich Nachhaltigkeit (Rennings 2000). 

Zum anderen sehen sich Unternehmen besonders bei Nachhaltigkeitsinnovationen mit 

Barrieren konfrontiert, die aus der Pfadabhängigkeit etablierter Entwicklungs- und Ent-

scheidungsmodelle resultieren.  

Zu den positiven externen Effekten führen die Autoren aus, dass Unternehmen mit dem 

sogenannten Wissens-Spillover (Hübner/Nill 2001; Hauschild/Salomo 2010) zu kämp-

fen haben. Hiermit ist gemeint, dass Innovatoren nur sehr begrenzt verhindern können, 

dass andere Unternehmen bspw. durch Produktimitation, Fachkräfteübernahme oder 

durch angestoßene Lernprozesse von Inventionen anderer mitprofitieren. Im Falle der 

Nachhaltigkeitsinnovation wäre eine hohe Übernahmerate und weite Verbreitung der 

neuartigen Leistung aus Nachhaltigkeitssicht sogar sehr wünschenswert, da diese Art 

der Innovationen ja explizit auf die Steigerung positiver externer Effekte, d.h. Erhalt und 

Schaffung öffentlicher Güter in den Bereichen Umwelt und Gesellschaft abzielen. Von 
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diesen positiven externen Effekten kann der Innovator per definitionem selbst jedoch 

meist wenig – zumindest nicht kurzfristig und direkt – profitieren. Daher stellt sich für 

die Unternehmen die Frage des Kosten/Nutzen-Verhältnisses solcher Innovationsbe-

mühungen im Besonderen. Der Anreiz zur Nachhaltigkeitsinnovation ist daher eher ge-

ring (Hübner/Nill 2001; Karl/Möller 2003; Rennings 2005). Die OECD (2001) konsta-

tiert aufgrund des Wissens-Spillovers und der nicht direkt internalisierbaren positiven 

externen Effekte daher, dass „innovation for sustainable development suffers from a doub-

le market-failure” (S. 158). 

Des Weiteren zeigen sich in der Durchsetzung relevante Herausforderungen: Unter dem 

„Surplus-Appropriability-Problem“ verstehen Hübner und Nill (2005) die Schwierigkei-

ten einer preislichen Diskriminierung der Nachhaltigkeitsinnovation von Vorgängermo-

dellen. In den Augen der Verbraucher ist dann die Assoziation zum alten Angebot und 

dem Preis noch zu eng und lässt sich schlecht in Mehrleistung verkaufen. Zudem zerstö-

ren Neuerungen – ganz im Schumpeterschen Sinne – das absatzmarktbezogene Potential 

für die leistungstechnisch überholten, aber häufig gut etablierten Produkte. Hier ist mit 

enormen Widerständen bei betroffenen Akteuren und Anbietern zu rechnen.  

Die letztgenannten Einschränkungen hängen eng mit dem Phänomen der Pfadabhängig-

keit zusammen, das als zweite grundlegende Schwierigkeit der Nachhaltigkeitsinnovati-

on genannt wird (Hübner/Nill 2001; Kropp/Beck 2011). Mit Pfadabhängigkeit wird be-

schrieben, dass viele Entscheidungen nicht völlig rational und frei getroffen werden, 

sondern bestimmte Entscheidungsrahmen bereits durch vorangegangene Entscheidun-

gen und diesbezügliche positive Rückkopplungen, aber auch durch das einflussnehmen-

de Umfeld und eigene Grundannahmen „vorgebahnt“ sind (Schreyögg 1980; Giddens 

1984; David 1985; Sydow/Schreyögg/Koch 2009). Dies führt dazu, dass auch vermeint-

lich bessere Alternativen zugunsten ineffizienter, aber etablierter Handlungsmuster ab-

gelehnt werden (Dievernich 2007). Das liegt daran, dass ein Brechen mit diesen Ent-

scheidungs- und Handlungspfaden ausgesprochen schwierig ist, da diese Pfade ja auch 

grundsätzlich zu einer notwendigen Stabilität gegebener Strukturen führen, also der 

Institutionalisierung und der Ausbildung organisationaler Handlungsmuster und Identi-

täten (Argyris/Schön 1978; Sydow/Schreyögg/Koch 2009; s. Kapitel 4.3.1). Bezogen auf 

das unternehmerische Handeln resultiert jedoch eine eingeschränkte Veränderungsbe-



54 

 

reitschaft, die damit einen negativen Effekt auf die Innovationsbereitschaft und Über-

nahme solcher Innovationen hat (David 1985; Hübner/Nill 2001; Sy-

dow/Schreyögg/Koch 2009).  

In der Zusammenschau sind die unternehmerischen Vorbehalte ökonomisch gesehen 

offensichtlich: Die Anreize privater Akteure, die nur unvollständig die Innovationsge-

winne ausschöpfen können, Wissen und Kompetenzen ohne Gegenleistung und unfrei-

willig an Konkurrenten verlieren und große Herausforderungen bei der Durchsetzung 

ihrer Produkte oder Geschäftsmodelle am Markt haben, führen zu einer Unterversor-

gung von Nachhaltigkeitsinnovationen auf heutigen Märkten (Rennings 2000; Nill 

2009). An diesem Punkt setzt die Diskussion um die Schaffung gewisser politischer und 

regulativer Rahmenbedingungen als Treiber der Innovation an, um v.a. das oben ange-

sprochene doppelte Externalitätsproblem anzugehen (Klemmer et al. 1999; Rennings 

2000; Nill 2009).  
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3 Öffnung des Innovationsprozesses: Open Innovation 

Dem Themenfeld der Open Innovation wird in den letzten Jahren eine hohe Aufmerk-

samkeit in Forschung und Praxis zuteil, was sich in einer Vielzahl an Neuveröffentli-

chungen, Special Issues und Konferenzen zu diesem Thema niederschlägt (Gassmann 

2006; Enkel et al. 2009; Huizingh 2011). Der Open Innovation-Ansatz sollte jedoch nicht 

als kurzlebiges Hype-Thema verstanden werden. Vielmehr gehen Experten davon aus, 

dass sich dieser Ansatz fest im klassischen Innovationsmanagement etablieren wird 

(Chesbrough 2003; Enkel et al. 2009; Reichwald/ Piller 2009; Huizingh 2011; Chesb-

rough/Brunswicker 2013). Ein exklusiv auf interne Innovationsressourcen setzendes 

Innovationsmanagement gilt dagegen als überholtes Wertschöpfungsmodell. 

Reichwald und Piller (2009) definieren Open Innovation als “einen vielschichtigen, offe-

nen Such- und Lösungsprozess, der zwischen mehreren Akteuren über die Unternehmens-

grenzen hinweg abläuft“ (S. 117). Bei der Open Innovation rücken also kreative und in-

novative Akteure des unternehmerischen Umfelds in den Fokus (Chesbrough 2003; Her-

zog 2011). Diese externen Akteure sollen sowohl frühzeitig als auch direkt in den unter-

nehmerischen Innovationsprozess integriert werden und dienen als Quelle unternehme-

rischer Wertschöpfung (von Hippel 2005; Reichwald/Piller 2009).  

Der Begriff und das grundlegende theoretische Konzept der Open Innovation wurden 

2003 von Henry Chesbrough eingeführt. Chesbrough (2003) unterscheidet dabei zwei 

idealtypische Innovationsprozesse: Den geschlossenen und den offenen Innovationspro-

zess (s. Abbildung 12). Der geschlossene Innovationsprozess folgt im Gegensatz zum 

offenen Innovationsprozess dem Credo, dass erfolgreiche Innovationen der direkten 

unternehmerischen Kontrolle bedürfen und auf der intensiven Nutzung unternehmens-

interner Ressourcen basieren (Chesbrough 2003). Kontrolle des Innovationsprozesses 

bedeutet, dass das Unternehmen selbst frühzeitig Trends identifiziert, schneller als die 

Konkurrenz Innovationen auf den Markt bringt, intensiv in den eigenen F&E-Bereich 

investiert und eigene Inventionen vor Nachahmung durch Dritte schützt 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007; Hauschildt/Salomo 2011; Herzog 2011). Soll dieser kon-

trollierte interne Innovationsprozess einen klaren Wettbewerbsvorteil gegenüber Kon-

kurrenten darstellen, müssten Unternehmen einen exklusiven oder zumindest sehr pri-
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vilegierten Zugang zu den für diese Wettbewerbsvorteile notwendigen Informationen 

und sachlichen sowie vor allem personellen Ressourcen haben (Herzog 2011). Dies ent-

spricht aber nur selten der unternehmerischen Realität. Entsprechend formulierte 

Chesbrough (2006): „Not all smart people work for us. We need to work with smart people 

inside and outside our company“ (S. 26; Hervorhebung im Original). Das erweiterte Po-

tential an kreativen und innovativen Ideen durch die Nutzung externer Ressourcen ist 

zentraler Impetus zur Öffnung des Innovationsprozesses (s. Abbildung 12). 

ABBILDUNG 12: GESCHLOSSENER VERSUS OFFENER INNOVATIONSPROZESS 

 

Quelle: In Anlehnung an Chesbrough (2006, S. 44) 

Mit der Öffnung des Innovationsprozesses wird das klassische Bild des einsamen Inno-

vators nach Schumpeter (1950) überholt. Die „Do-it-yourself“-Mentalität des Innovati-

onsmanagements wird vielmehr durch die Pflege und Gestaltung von Netzwerken mit 

externen Akteuren ersetzt (Gassman 2006; Reichwald/Piller 2009; Huizingh 2011). Ein 

erfolgreich innovierendes Unternehmen zeichnet sich in diesem Verständnis durch sei-

ne Fähigkeit aus, entlang des Innovationsprozesses stabile und austauschintensive 

Netzwerke mit externen Akteuren aufzubauen, zu pflegen und durch die Interaktion mit 

den Partnern neuartige Problemlöseansätze zu realisieren (DeBresson/Amesse 1991; 

Dyer/Singh 1998; Reichwald/Piller 2009; Sydow 2010). Dyer und Singh (1998) spre-

chen in diesem Zusammenhang von der „relational capacity“ eines Unternehmens. Diese 

Interaktion im Netzwerk als kontinuierlichen Anstoßgeber für eigene Veränderungs-, 

Such- und Lernprozesse wertzuschätzen und zu nutzen, stellt sowohl dessen besonderes 
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Wertschöpfungspotential als auch die zentrale Herausforderung der Open Innovation 

dar (Hirsch-Kreinsen 2002; Gassmann 2006; Vanhaverbeke/Cloodt 2006). 

Die diversen Möglichkeiten einer modernen Informations- und Kommunikationstechno-

logie treiben die Weiterentwicklung und Verbreitung der Open Innovation voran (Pi-

cot/Reichwald 2003; Will 2007; Zerfaß/Möslein 2009). Zu nennen sind hier u.a. die ho-

he Geschwindigkeit der Datenübertragung und die Etablierung sogenannter Social Me-

dia, die den Sprung vom Web 1.0 zum Web 2.0 ermöglichten (O’Reilly 2005). Entschei-

dendes Charakteristikum der Social Media bzw. der Social Media-Plattformen ist, dass 

nun nutzergenerierte Informationen für das World Wide Web erstellt und dort für eine 

Kollaboration unterschiedlicher Akteure zugänglich gemacht werden können (Kap-

lan/Haenlein 2010; Piller/Vossen/Ihl 2011). Hierdurch wird die örtlich und zeitlich un-

gebundene Vernetzung von Individuen ermöglicht sowie der Austausch relevanter In-

formationen immens vereinfacht und qualitativ verbessert (Picot/Reichwald 2003; 

Gassmann 2006).  

Reichwald und Piller (2009) führen im Kontext der Open Innovation den Begriff der In-

teraktiven Wertschöpfung ein. Dabei differenzieren sie die Interaktive Wertschöpfung in 

zwei Teilbereiche (s. Abbildung 13). Zum einen die Open Innovation, in deren Rahmen 

Kunden als Co-Entwickler und Kollaborateure von Unternehmen in die Neuproduktent-

wicklung integriert werden (von Hippel 1986; Reichwald/Piller 2009). Zum anderen die 

Mass Customization, in deren Rahmen Nutzer zu Co-Designern werden. Nutzer können 

hier in einem vorgegebenen Problemlöserahmen existierende Leistungsangebote nach 

eigenen Bedürfnissen mitgestalten (Piller 2006). Beide Teilbereiche unterscheiden sich 

somit sowohl bezüglich des zur Verfügung stehenden Problemlösesuchraumes und ent-

sprechender Einflussmöglichkeiten hinsichtlich der (Mit-)Gestaltung der Unterneh-

mensleistung, als auch in Bezug zum Aktivitätsanteil beider Akteure an der Leistungser-

bringung. Die Open Innovation bedarf auf Unternehmens- und Kundenseite einer hohen 

Aktivität und es steht ein größerer Lösungsraum zur Verfügung. 
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ABBILDUNG 13: SYSTEMATISIERUNG DER INTERAKTIVEN WERTSCHÖPFUNG 

 

Quelle: In Anlehnung an Reichwald/Meyer/Engelmann/Walcher (2007, S. 29) 

Mass Customization bietet interessierten Personen die Möglichkeit, Änderungen, Re-

kombinationen und Anpassungen im Rahmen des angebotenen Leistungsspektrums di-

rekt einzubringen (Reichwald/Piller 2009). Ein großer Vorteil dieser Mitgestaltung ist, 

dass Änderungen direkt vom Unternehmen übernommen und umgesetzt werden kön-

nen, da die zur Verfügung stehenden Einzelkomponenten bereits zum Leistungsspekt-

rum des Unternehmens gehören und lediglich neu kombiniert werden müssen (Reich-

wald/Piller 2009). Es finden sich hierfür einige erfolgreich umgesetzte Praxisbeispiele, 

die häufig web-basiert sind und im Sinne eines Baukastensystems (= Toolkits) angebo-

ten werden, bspw. MyMüsli (http://www.mymuesli.com/) oder Spreadshirt 

(www.spreadshirt.de) (Thomke/von Hippel 2002; Franke/Piller 2004; s. Kapitel 3.3). 

Bei der Open Innovation dagegen kann das Leistungsspektrum der Unternehmen gege-

benenfalls auch substantiell erweitert und erneuert werden (Reichwald/Piller 2009). 

Das heißt, dass im Rahmen der Open Innovation das Unternehmen gefordert sein kann, 

teilweise neue Kompetenzen (mit-) zu entwickeln und mit den Kunden in interaktive 

http://www.mymuesli.com/
http://www.spreadshirt.de/
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Informationsaustausch- und Lernprozesse zu treten, um eingebrachte Ideen realisieren 

zu können (s. Kapitel 4.3).  

Die Vorteile der Interaktiven Wertschöpfung zeigen sich gemäß Reichwald und Piller 

(2009) zum einen auf der Ebene Fit-to-Market, da spezifische nutzerseitige Bedürfnisse 

direkt integriert werden können (s. „Kundennutzen“ als Competitive Innovation Advan-

tage in Kapitel 2.1.4). Zum anderen auf der Ebene New-to-Market, da externe Ideen dazu 

führen können, dass das Unternehmen eigene, vorgebahnte Denk- und Entwicklungs-

richtungen verlässt und merkliche Neuerungen auf den Markt bringt. Reichwald und 

Piller (2009) nennen zudem noch die Ebenen Time-to-Market und Cost-to-Market, die 

sich primär auf jene Fälle beziehen dürften, in denen externe Ideen problemlos vom Un-

ternehmen übernommen und konkretisiert werden können (s. reaktive Kundenintegra-

tion in Abbildung 15). Ansonsten werden die beiden letztgenannten Punkte im Rahmen 

der Herausforderungen des Offenen Innovationsprozesses (Kapitel 3.4) eher kritisch 

betrachtet. 

Es gilt festzuhalten, dass Open Innovation-Ansätze eine vielversprechende Ergänzung, 

aber sicher kein Ersatz für ein etabliertes Innovationsmanagement oder die interne 

F&E-Abteilung sein können (Reichwald/Piller 2009; Herzog 2011; Huizingh 2011). So 

sehen auch West und Gallagher (2006) in der Open Innovation eher einen umfassenden 

Innovationsmanagementansatz mit dem Fokus auf 

“systematically encouraging and exploring a wide range of internal and external 

sources for innovation opportunities, consciously integrating that exploration with 

firm capabilities and resources, and broadly exploiting those opportunities through 

multiple channels” (S. 320).  

Die Frage, wie diese umfassende Entwicklung hin zur Öffnung des Innovationsprozesses 

im Sinne eines dispositiven, strukturierten und hoch-interaktiven Innovationsmanage-

ments gestaltet werden kann, ist zentrale Fragestellung dieser Arbeit. 
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3.1 Systematisierungsansätze der Open Innovation 

Die zwei nachfolgenden Systematisierungsansätze sollen zu einem differenzierteren 

Verständnis der Open Innovation beitragen. Die erste Systematisierung konzentriert 

sich auf den Innovationsprozess selbst, die zweite dient der Klassifikation relevanter 

Akteursgruppen für die Open Innovation. 

Huizingh (2011) verfolgt eine Systematisierung der Open Innovation entlang der Offen-

heitsgrade (open/closed) bezogen auf die Dimensionen Inventionsprozess12 und Innova-

tionsergebnis. Entsprechend ergibt sich folgendes 4-Felder-Schema (s. Tabelle 1).  

TABELLE 1: SYSTEMATISIERUNG VON INNOVATIONEN NACH OFFENHEITSGRADEN 

Inventionsprozess 
Innovationsergebnis 

Closed Open 

Closed Closed Innovation Public Innovation 

Open Private Open Innovation Open Source Innovation 

Quelle: In Anlehnung an Huizingh (2011, S. 3) 

Während die „Closed Innovation“ als klassische, unternehmensinterne Innovation be-

schrieben werden kann (Chesbrough 2003), findet bei den drei anderen an mindestens 

einer Stelle eine Öffnung des Innovationsprozesses statt. Das Gegenteil der „Closed In-

novation“ stellt die „Open Source Innovation“ dar, bei der der gesamte Innovationspro-

zess offen ist, d.h. von der Generierung bis hin zur marktlichen Verbreitung. Diese Open 

Source Innovations sind im Bereich des World Wide Webs weit verbreitet. Beispiele sind 

Software-Programme wie Firefox, OpenOffice und Thunderbird, die kostenfreie aber 

leistungstechnisch überaus kompetitive Angebote auf dem Markt darstellen (Gassmann 

                                                        
12

 Huizing (2011) spricht vom Innovationsprozess. Die Begrifflichkeit des Innovationsprozesses weicht 
hier aber von der klassichen, mehrphasigen Betrachtung des Innovationsprozesses ab, der sowohl die 
Phasen der Ideengenerierung, Konkretisierung als auch der Durchsetzung beschreibt (s. Kapitel 
Innovation). Der Innovationsprozess nach Huizingh (2011) bezieht sich dabei nur auf die Phase 
Ideengenerierung und Konkretisierung. In der Tabelle 1 wird daher vom Inventionsprozess gesprochen, 
um diese Phase vom gesamten Innovationsprozess abzutrennen. Die Durchsetzung stellt das 
Innovationsergebnis dar. 



61 

 

2006; s. Kapitel 6.4.1). Diese Innovationen sind von unbezahlter Arbeit und Spenden 

abhängig, da sie nicht auf wirtschaftliche Nutzung bzw. Profit abzielen. Die meisten Fall-

studien zur Open Innovation in der Privatwirtschaft beschäftigen sich mit „Private Open 

Innovations“. Hier sind die zu erwartenden Erträge besonders vielversprechend 

(Reichwald/Piller 2009; Huizingh 2011). Denn zusammen mit externen Akteuren wird 

Wissen generiert und ein Innovationskonzept konkretisiert. Jedoch bleiben Potentiale 

der wirtschaftlichen Verwertung, d.h. Patentierung und eigener Absatz, in der Hand der 

Unternehmen (Chesbrough 2006; Huizingh 2011). „Public Innovations“ scheinen pri-

vatwirtschaftlich zunächst nur bedingt ökonomisch interessant, da unternehmerische 

Eigenleistungen in der Inventionsphase notwendig sind, diese jedoch zur kostenfreien 

Nutzung und Übernahme zur Verfügung gestellt werden. Dieser Effekt wurde im Sinne 

der positiven Externalitätsproblematik bereits diskutiert und sollte im Innovationsma-

nagement eigentlich vermieden werden (s. Kapitel 2.2.6). Tatsächlich werden solche 

Innovationen nur dann profitabel, wenn durch die Innovation neue Branchenstandards 

und neue marktliche Spielregeln geschaffen werden (Huizingh 2011). Einige Beispiele 

der Public Innovation, z.B. der IBM PC oder die VHS Videokassetten durch JVC, zeigen , 

dass durch die Einführung der „Public Innovations“ zugleich die Marktführerschaft in 

den betreffenden Segmenten gesichert werden konnte und hierdurch hohe Erträge er-

wirtschaftet wurden (Huizingh 2011). Die Ankündigung von Tesla, die eigenen Baupläne 

für Elektroautos frei zugänglich zu machen, kann in diesem Zusammenhang als Beispiel 

einer Public Innovation im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation gesehen werden (Tes-

la 2014). 

Neyer, Bullinger und Möslein (2009) dagegen verfolgen eine grundlegende Systemati-

sierung der Open Innovation aus einer Akteursperspektive heraus. Dabei gelten im klas-

sischen Innovationsmanagement jene Mitarbeiter als Kerninnovatoren, die in den direkt 

innovationsfokussierten Bereichen, v.a. der F&E, arbeiten (Neyer et al. 2009) oder sich 

in einer anderen Funktion explizit als Akteur des Innovationsprozesses profilieren 

(Hauschildt/Salomo 2011; s. Promotoren- und Gatekeeperkonzepte; s. Kapitel 4.1.2). 

Durch die Öffnung des Innovationsprozesses rücken nun verstärkt zwei weitere Ak-

teursgruppen in den Vordergrund: Zum einen die peripheren Innovatoren, also Mitar-

beiter aus der Breite des Unternehmens, die klassischerweise nicht im unternehmensin-

ternen Innovationsprozess eingebunden sind (bspw. Boundary Spanners, s. Kapitel 4.2) 
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oder nur als Beteiligte eines allgemeinen unternehmerischen Ideenmanagements. Zum 

anderen die externen Akteure (= „outside innovators“), die aus verschiedenen wirt-

schaftlichen und gesellschaftlichen Bereichen kommen können, also Kunden, Lieferan-

ten, Wertschöpfungspartner, Universitäten, Forschungsinstitutionen, etc. (von Hippel 

2005; Reichwald/Piller 2009; Hauschildt/Salomo 2011; Schrader/Belz 2011a).  

Schrader und Belz (2011a) bauen auf dem Modell von Neyer et al. (2009) auf und bezie-

hen diese Systematisierung stärker auf den Kontext der Nutzerintegration in Nachhal-

tigkeitsinnovationen. Ganz im Sinne der Publikation von Schrader und Diehl (2010) ist 

die Gruppe der externen Innovatoren in drei Untergruppen differenziert. Schrader und 

Belz (2011a) unterscheiden Kunden und Nutzer, marktliche Akteure (z.B. Handelsun-

ternehmen und Lieferanten) und gesellschaftspolitische Akteure (z.B. Umweltorganisa-

tionen, Verbraucherverbände und staatliche Behörden). Die Autoren kommen damit zu 

einer Strukturierung, die sie als Zwiebelmodell der Akteursintegration in Innovations-

prozesse einführen (s. Abbildung 14).  

ABBILDUNG 14: ZWIEBELMODELL DER AKTEURSINTEGRATION 

 

Quelle: In Anlehnung an Schrader/Belz (2011a, S. 343) 



63 

 

Gemäß Reichwald und Piller (2009) sehen Schrader und Belz (2011a) die Nutzer als 

Kerninnovatorengruppe des Open Innovation-Ansatzes an. Sie stehen auch im Fokus 

dieser Arbeit. Basierend auf der obigen Systematisierung fordern Schrader und Belz 

(2011a) jedoch zusätzlich, dass es speziell im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation 

einer Erweiterung der Nutzerintegration hin zur Stakeholderorientierung geben solle. 

Dieser Punkt wird in Kapitel 6.3.3.3 vertieft. 

3.2 Von der Orientierung am Kunden zur Nutzerintegration 

Die starke Konzentration der Innovationsprozesse auf Kunden bzw. Nutzer als zentrale 

marktliche Akteure13 ist essentieller Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement 

(Zahn/Weidler 1995; Meffert 1999; Trommsdorff/Steinhoff 2007; s. Kapitel 2.1.3). 

Hierbei spielt das Innovationsmarketing eine entscheidende Rolle. Vor allem da es so-

wohl geeignete Instrumente zur Identifikation spezifischer Nutzerbedürfnisse als auch 

weitere Marketingtools zur Erhöhung von marktlicher Akzeptanz und somit Durchset-

zung der Innovationen bereit hält. Zudem kann es als organisationsinterne Schnittstelle 

zu einer erfolgreichen Weitergabe und bestmöglichen Nutzung der Informationen bei-

tragen (Kapitel 2.1.4).  

Durch die Öffnung des Innovationsprozesses wird ein Paradigmenwechsel im Hinblick 

auf Nutzer deutlich: Das „Manufacturer-Active Paradigm“ wird vom „Customer-Active 

Paradigm“ abgelöst (Reichwald/Piller 2009). Dabei konzentriert sich das Manufacturer-

Active Paradigm auf die klassische Ermittlung und Orientierung an (primär expliziten) 

Kundenbedürfnissen, die in den Leistungserstellungsprozess der Unternehmen einfließt 

(= „voice of the customer“-Ansatz). Hier bleibt die adressierte Zielgruppe in einer passi-

ven, nur auskunftgebenden Position (von Hippel 1978; Hansen/Raabe 1991). Der aktive 

Part liegt beim Unternehmen, denn dieses erfasst, interpretiert und übersetzt die Aus-

künfte in konkrete Unternehmensleistungen (s. Abbildung 7).  

                                                        
13 

In dieser Arbeit werden die Begriffe Nutzer und Kunde synonym gebraucht. Es wird jedoch folgende 
Unterscheidung anerkannt: Kunden definieren sich über die Beziehung zu einem bestimmten 
Unternehmen, während Nutzer in Beziehung zum Nutzungsgegenstand/-kontext definiert werden. Wird 
jedoch ein Kunde verstanden als „tatsächlicher oder potenzieller Nachfrager auf Märkten“ (Gabler 2000) so 
wird durch die Beschreibung „potenziell“ eine trennscharfe Differenzierung beider Gruppen kaum 
möglich bzw. nicht sinnvoll. 
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Die Öffnung des Innovationsprozesses ermöglicht das Costumer-Active Paradigm. Kun-

den können eigene Vorstellungen und nutzerspezifische Bedürfnisse direkt, eigenstän-

dig und aktiv in den unternehmerischen Innovationsprozess einbringen (Reich-

wald/Piller 2009). Bedürfnisse müssen zudem nicht mehr explizit kommuniziert wer-

den, sondern können implizit und konkret eingearbeitet werden. So können auch 

(„sticky“) Informationen, die schwer oder nicht zugänglich sind, direkt eingearbeitet 

werden (von Hippel 1998; Reichwald/Piller 2009). Statt sich nur an den Bedürfnissen 

der Kunden zu orientieren, kommt es nun zur direkten Integration von Nutzern – und 

deren ganz spezifischen Bedürfnissen – während des Innovationsprozesses (Reich-

wald/Piller 2009). 

Eine Integration von Nutzern kann generell in allen Phasen des Innovationsprozesses 

ansetzen. Im Kapitel 2.1.4 „Fokus: Innovationsmarketing“ wurden phasenspezifische 

Fragestellungen bereits vorgestellt, die zusammen mit Nutzern bearbeitet werden kön-

nen (Abbildung 7). Herzog (2011) geht davon aus, dass zu spezifischen Phasen jedoch 

unterschiedliche Akteursgruppen relevant sind und nimmt dabei Bezug auf die zwei 

zentralen Treiber der Innovation, dem Technology Push und dem Market Pull. Dabei ist 

in frühen Phasen der Technologie-Treiber dominant. Ziel ist in der Frühphase der Inno-

vation die Generierung möglichst kreativer Ideen mit hohem Innovationspotential, die 

zu radikalen oder hoch-effizienten Neuerungen führen können (Caduff/Züst 1997; 

Herstatt/Verworn 2003; Hoffmann 2012). Für die Spätphase der Innovation, also der 

konkreten Durchsetzung, steht die Betrachtung des Marktes im Vordergrund. Denn die 

Innovationen müssen vom Markt akzeptiert, in ihrem Mehrwert erkannt und in indivi-

duelle Nutzungskontexte integriert werden können (Steinhoff 2006; Paech 2007; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007). Gerade bei radikalen Innovationen und/oder Nachhal-

tigkeitsinnovationen, die mit hohen Unsicherheiten konfrontiert und/oder tief in Gesell-

schaftsstrukturen eingreifen (können), muss sehr sensibel auf die Frage nach marktli-

cher Akzeptanz bzw. Reaktanz eingegangen werden (Ram/Sheth 1990; Dethloff 2004; 

Talke 2005; Steinhoff 2006).  

Im Rahmen der Öffnung des Innovationsprozesses lassen sich zwei grundlegende Stra-

tegien ableiten wenn es darum geht, externe Akteure zu integrieren: Die reaktive und 

die aktive Kundenintegration (Piller 2004; Walcher 2007; Reichwald/Piller 2009; s. Ab-
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bildung 15). Die Strategie der reaktiven Kundenintegration zielt darauf ab, dass innova-

tive Ideen von Kunden vom Unternehmen frühzeitig erkannt, übernommen und in die 

Wertschöpfung integriert werden. Dagegen wird bei der aktiven Kundenintegration sei-

tens der Unternehmen eine Integrationsmethode bzw. Interaktionsplattform angeboten, 

durch die Kollaboration während der Ideengenerierung und Konkretisierung ermöglicht 

wird (Walcher 2007; Reichwald/Piller 2009).  

ABBILDUNG 15: AKTIVE UND REAKTIVE KUNDENINTEGRATION 

 

Quelle: In Anlehnung an Walcher (2007, S. 27) 

Im Rahmen dieser Arbeit steht das Kollaborationspotential, wie es durch die aktive 

Kundenintegration ermöglicht wird, im Vordergrund. Dabei wird, ebenfalls in der Abbil-

dung sichtbar, die Rolle der Methode relevant, die das Kollaborationspotential realisie-

ren soll (s. auch Abbildung 18). Die eingesetzte Methode ist maßgeblich dafür, wie gut 

die interaktive Zusammenarbeit umgesetzt werden kann, d.h. wie gut externe Akteure 

ihr Wissen in unternehmerische Prozesse einbringen können. 

3.3 Methoden der Nutzerintegration 

Zur Integration von Nutzern bieten sich eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden an. 

Pobisch, Eckert und Kustermann (2007) klassifizieren die diversen Methoden der Nut-

zerintegration in Innovationsprozessen entlang der Dimensionen Interaktions- und In-

tegrationsgrad (s. Abbildung 16). Diese Dimensionen fokussieren auf die Dyade Unter-

nehmen und Nutzer.  

In Abbildung 16 ist zu erkennen, dass sich ein Großteil der Methoden den Instrumenten 

der kundenbezogenen Informationsbeschaffung und -verteilung zuordnen lassen, die 

etabliertes Handwerkszeug von an Kunden ausgerichteten Unternehmen sind (Gregori 
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2006; Trommsdorff/Steinhoff 2007). Befragungen und Dialogsysteme sind grundlegen-

de Elemente der unternehmerischen Marktforschung, die jedoch nur einen relativ gerin-

gen Grad an Interaktion und Integration erlauben (Bruhn 2007; Pobisch et al. 2007). 

Andere Instrumente, bspw. Toolkits (for co-creation) aber auch das Beschwerdemana-

gement, können ebenfalls als Instrumente einer kundenbezogenen Leistungsverbesse-

rung angesehen werden. Auch diese sind damit etablierte Instrumente eines kunden- 

bzw. marktorientierten Unternehmens (Gregori 2006). 

ABBILDUNG 16: SYSTEMATISIERUNG DER NUTZERINTEGRATIONSMETHODEN 

 

Quelle: Pobisch et al. (2007, S. 11)  

Für die Nutzerintegration sind insbesondere jene Methoden von Interesse, welche hoch-

interaktiv und -integrativ sind und damit deutlich über die klassischen Instrumente der 

Marktforschung hinausgehen (Arnold 2011; Piller/Vossen/Ihl 2011). Hierzu zählen 

Toolkits (for user innovation), (Online-)Communities und Innovationsworkshops. Diese 

drei Nutzerintegrations-Methoden sollen nachfolgend kurz vorgestellt werden. 



67 

 

Das Toolkit (engl. Werkzeugsatz; Baukasten) ist eine Design- und Innovationsplattform 

(Thomke/von Hippel 2002; Reichwald/Piller 2009; Diehl/Steiner/Reinstadler 2011). Es 

bietet kombinierbare Elemente und spezifische Werkzeuge (= „Tools“) an, die einen kre-

ativen Lösungsprozess unterstützen sollen. Als solches bietet ein Toolkit die Möglich-

keit, Nutzer als Co-Designer bzw. Co-Kreatoren in die Entwicklung und Gestaltung von 

Innovationen einzubinden. Nutzer sollen befähigt werden, ihre individuellen Bedürfnis-

se und Vorstellungen mit Hilfe der zur Verfügung stehenden Tools und in einem vorge-

gebenen Problemlösesuchraum konkret umzusetzen. Diverse Kombinationsmöglichkei-

ten können spielerisch ausprobiert, bewertet und gegebenenfalls verändert werden. So 

kann eine iterative Annäherung an einen konkreten Lösungsvorschlag gelingen, der an-

schließend direkt an das entsprechende Unternehmen weitergeleitet und in Auftrag ge-

geben werden kann (Thomke/von Hippel 2002; von Hippel/Katz 2002; Franke/Piller 

2004; Reichwald/Piller 2009). Das Toolkit ist ein gut etabliertes Instrument der Nutzer-

integration im Praxiskontext und findet sich in unterschiedlichen Bereichen in der An-

wendung, bspw. bei MyMüsli (www.mymuesli.com) zur Zusammenstellung eigener 

Müslisorten oder bei der Gestaltung eines eigenen T-Shirts (Spreadshirt 

(www.spreadshirt.de)). Einen großen Gestaltungsspielraum zur eigenen Gestaltung bie-

ten z.B. das Co-Creation-Lab von BMW (https://www.bmwgroup-

cocreationlab.com/home) oder auch Lego®DigitalDesign (http://ldd.lego.com/de-de/). 

Eine (Online-)Community, verstanden als Gemeinschaft oder Zusammenkunft, besteht 

aus einer Gruppe von Personen, die in sozialem Austausch miteinander stehen 

(Muniz/O‘Guinn 2001; Bartl et al. 2004). Die Personen finden sich aufgrund gemeinsa-

mer Interessen oder eines anderen gemeinsamen Identifikationspotentials zusammen 

(Hagel/Armstrong 1997; McAlexander/Shouten/Koenig 2002; Bartl et al. 2004). In letz-

ter Zeit sind vor allem Online-Communities, also virtuelle Gemeinschaften, in den Fokus 

gerückt, da hier zeit- und ortsunabhängige Interaktionen und Kooperationen stattfinden 

können (Reichwald/Piller 2009). Online-Communities stellen nutzerbasierte Informati-

onen und Daten bereit und ermöglichen eine Interaktion der Personen untereinander 

(Hagel/Amstrong 1997). Dieses Zusammenführen von Wissen und entstehende Grup-

pendynamiken durch die Interaktion von Community-Mitgliedern repräsentieren das 

vielversprechende Innovationspotential dieser Communities (Füller/Matzler/Hoppe 

2008; Reichwald/Piller 2009; Piller/Vossen/Ihl 2011). Die Bedeutung der Online-

http://www.mymuesli.com/
http://www.spreadshirt.de)/
https://www.bmwgroup-cocreationlab.com/home
https://www.bmwgroup-cocreationlab.com/home
http://ldd.lego.com/de-de/
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Community, zum einen als Wissenspool und zum anderen als Ansammlung (potentiell) 

innovativer Akteure, die in Innovationsworkshops integriert werden können, wird in 

diversen Publikationen zur Nutzerintegration hervorgehoben (Kozinets 2002; Bartl 

2006; Reichwald/Piller 2009). 

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht der Innovationsworkshop (s. Kapitel 6.4). Innovati-

onsworkshops sind Workshops, in welchen Personen zu einer vorab definierten Prob-

lemstellung gemeinsam Ideen und Konzepte entwickeln (Pobisch et al. 2007; Steiner et 

al. 2010). Ein Vorteil dieser Methode ist, dass sowohl eine intensive Interaktion der 

Teilnehmenden und damit eine Gruppendynamik, als auch eine moderierende Einfluss-

nahme möglich ist (Heiskanen et al. 2005; Fichter 2005; Hoffmann 2007; Wagner/Piller 

2011). Die Gestaltung und Durchführung des Innovationsworkshops wird in Kapitel 6.4 

vertiefend behandelt. 

3.4 Spezifische Herausforderungen in Offenen Innovationsprozessen 

In der aktuellen Literatur finden sich in einer Vielzahl von Publikationen Fallbeispiele 

von erfolgreichen Umsetzungen von Open Innovation-Maßnahmen im Sinne von Best-

Practices (bspw. OPINET 2011; IBM 2015; P&G 2015). Für eine fundierte, kritische Ana-

lyse fehlen jedoch weitere Praxisbeispiele, die die besonderen Herausforderungen des 

Open Innovation-Ansatzes betrachten und Schwierigkeiten benennen 

(Vanhaverbeke/Van de Vrande/Chesbrough 2008; Enkel 2009; Van de Vrande et al. 

2009). Dadurch stehen umfassende Anleitungen zur Nutzerintegration sowie des grund-

sätzlichen Managements des Offenen Innovationsprozesses noch am Anfang 

(Wallin/Krogh 2010; Remneland-Wikhamn/Wikhamn 2011; Sieg/Wallin/von Krogh 

2010; Huizingh 2011; Chesbrough/Brunswicker 2013).  

Die Open Innovation, so die zentrale These dieser Arbeit, ist generell und gerade im Kon-

text der Nachhaltigkeitsinnovation noch nicht ausreichend in etablierte Innovations- 

und Unternehmensmanagementkonzepte integriert worden (s. auch 

Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; Enkel 2009; Wagner/Piller 2011). Vielmehr wird die 

Open Innovation v.a. als isolierter Einsatz einer bestimmten Nutzerintegrations-

Methode behandelt, aber noch nicht als Teil eines umfassenden Innovationsmanage-
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ments. Es besteht daher Bedarf an einer fundierten Konzeptualisierung, die die Vielzahl 

an Herausforderungen für Unternehmen im Laufe des Offenen Innovationsprozesses 

thematisiert (s. Kapitel 6.2) und davon Steuerungsansätze in einem Rahmenkonzept des 

Offenen Innovationsprozesses ableitet (s. Kapitel 6.6). 

Im Nachfolgenden sollen zentrale Probleme, Risiken und offene Forschungsfragen im 

Open Innovation-Kontext vorgestellt werden. Im ersten Schritt werden grundsätzliche 

Überlegungen im Sinne grundlegender organisationaler Voraussetzungen vorgestellt. Im 

zweiten Schritt werden Herausforderungen der konkret operativen Umsetzung zu den 

jeweiligen Phasen des Innovations- bzw. Informationsverarbeitungsprozesses ange-

sprochen und zusammengefasst.  

Zuerst muss bei der Öffnung des Innovationsprozesses diskutiert werden, ob diese Öff-

nung grundsätzlich zur Unternehmenskultur und -strategie passt. Hierzu gehören die 

Fragen, ob und wie ausgeprägt die Bereitschaft der unternehmerischen Akteure über-

haupt dafür ist, sich für externe Personen und deren Vorschläge zu öffnen und ob dieser 

Input eher als potentielle Wertschöpfung oder eher als potentielle Störungen im Organi-

sationsablauf verstanden wird (Huizingh 2011; Remneland-Wikhamn/Wikhamn 2011; 

Wagner/Piller 2011). Die Open Innovation selbst muss daher von Beginn an als Heraus-

forderung für das gesamte Unternehmensmanagement verstanden werden, denn  

„open innovation is not merely a technological phenomenon but involves manage-

rial challenges, such as the transformation of business models […], implanting new 

types of research and development (F&E) organizations […], and cultural change to 

accommodate a more ‘open’ attitude among employees“ (Sieg et al. 2010, S. 281f.).  

Die Einführung des Open Innovation-Ansatzes muss folglich selbst als Innovation für das 

Unternehmen betrachtet werden. Diese Einführung ins Unternehmen stellt somit eine 

organisationale Innovation dar, welche bereichsübergreifender Veränderungen auf 

strukturellen und kulturellen Unternehmensebenen bedarf (van der Meer 2007; Wag-

ner/Piller 2011). Auch nach der Einführung fordert der Offene Innovationsansatz 

grundsätzlich eine ständige Lern- und Veränderungsbereitschaft des Unternehmens (s. 

Definition der Open Innovation nach Reichwald/Piller 2009). Externe Anstöße können 
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zu Veränderungen in diversen Unternehmensbezügen und somit den unternehmeri-

schen Handlungsebenen führen (s. Abbildung 20; Paech 2005). Diese Herausforderun-

gen sollten nicht unterschätzt und die Bereitschaft zur Open Innovation im Vorfeld ge-

klärt werden (Enkel 2009; Wagner/Piller 2011). 

Durch die Vielzahl an positiven Fallstudien im Bereich der Open Innovation könnte zu-

dem gefolgert werden: je offener der Innovationsprozess, desto besser. Dies hätte 

grundsätzliche Konsequenzen für das klassische Innovationsmanagement. Gemäß 

Laursen und Salter (2006) muss jedoch ab einem gewissen Grad von einem negativen 

Effekt von Offenheit, also dem nach außen gerichteten Suchverhalten und der unter-

nehmerischen Innovationsleistung ausgegangen werden. Auch hier wird auf die Aus-

balancierung von Suche nach Neuartigem im Umfeld (Exploration), aber auch die Besin-

nung auf eigene bewährte Stärken und Fähigkeiten (Exploitation) verwiesen, zu dem 

nur eine „ambidextrious organization“14 fähig ist (March 1991; 

Sinkula/Baker/Noordewier 1997; Katila/Ahuja 2002; Gupta/Smith/Shalley 2006). Die-

ses Ausbalancieren wird als zentrale Aufgabe des Innovationsmanagements 

(Hauschildt/Salomo 2011), aber auch der unternehmerischen Marktorientierung (Ba-

ker/Sinkula 2007) gesehen.  

Als Struktur für die Diskussion der phasenspezifischen Herausforderungen des Offenen 

Innovationsprozesses sollen die drei Phasen Exploration, Transformation und Exploita-

tion dienen. Diese Einteilung orientiert sich an den dreiphasigen Konzeptionen des In-

novations- bzw. Informationsverarbeitungsprozesses nach Gerpott (1999), Huber 

(1991) sowie Lane, Koka und Pathak (2006) (s. Kapitel 2.1.2.3). Insbesondere der Be-

griff der Exploration, d.h. Identifikation, Generierung und Evaluation relevanten Wis-

sens, ist aber breiter gefasst, als die Ideengenerierung bei Gerpott (1999) und für den 

Offenen Innovationsprozess daher passender.  

                                                        
14

 Ambodextrie wird von den lateinischen Begriffen „ambo“ (= beide) und „dexter“ (= rechte Hand) 
abgeleitet. Es steht also für eine besondere Fähigkeit, im Sinne einer Beidhändigkeit, von Organisationen. 
Tushman und O’Reilly (1996) definierten die "organizational ambidexterity" als "the ability to 
simultaneously pursue both incremental and discontinuous innovation and change...from hosting multiple 
contradictory structures, processes, and cultures within the same firm" (S. 24).  
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Als erstes wird die Fähigkeit zur Exploration behandelt. Hennig-Thurau (2004) spricht 

dabei vom Problem der Datenerhältlichkeit, also der Frage: „Wer wird wie nach was ge-

fragt?“. Als zweites die Fähigkeit zur Transformation, d.h. die Aufnahme und Internali-

sierung externen Wissens durch Verknüpfung mit existierendem Wissen. Hierfür ist die 

bereichsübergreifende Verteilung der Informationen entscheidend und auch die Abspei-

cherung des neuen Wissens im organisationalen Gedächtnis (Huber 1991; Lane et al. 

2006). Als drittes folgt die Fähigkeit zur Exploitation, d.h. die Nutzung dieser neuen Wis-

sensbasis zur eigenen Wertschöpfung (Huber 1991; Lane et al. 2006). 

3.4.1 Exploration 

Hier stellt sich gleich zu Beginn die Frage, welche externen Akteure in den Innovations-

prozess eingebunden werden sollen. Geht es tatsächlich um den „offenen Aufruf an ein 

großes, undefiniertes Netzwerk an Akteuren, an einer Entwicklungsaufgabe mitzuwirken 

(‚Crowdsourcing‘)““ (Reichwald/Piller 2009, S. 153 f.) oder sollen vor allem einzelne, 

spezifische Akteure bzw. Akteursgruppen adressiert werden, z.B. Forschungseinrich-

tungen, eigene Kunden oder die besonders fortschrittlichen Lead User (von Hippel 

1998; Neyer/Bullinger/Möslein 2009; Belz/Baumbach 2010)? Die Akteure müssen je-

doch nicht nur identifiziert, sondern auch zur Kollaboration bzw. Preisgabe eigener 

Ideen gewonnen werden. Damit wird die Frage der zugrundeliegenden Motivation der 

Teilnehmenden zentral (Schattke/Kehr 2009; Piller/Vossen/Ihl 2011, Steiner et al. 

2011).  

Zudem kann in der Explorationsphase nicht nur von positiver Interaktion ausgegangen 

werden. Ebenso muss bei der Öffnung des Unternehmens auch ein offener Umgang mit 

kritischen Stimmen einkalkuliert werden. Kritik und Widerspruch von externen Akteu-

ren ist im Kontext des Stakeholdermanagements allgemein zu erwarten (Schaltegger et 

al. 2002; Payne/Calton 2004; Ernst/Zerfaß 2009; Palazzo/Scherer 2010). Da der Offene 

Innovationskontext kein geschützter Raum für das Unternehmen sein kann, muss auch 

hier mit Kritik gerechnet werden. Das Unternehmen wird sich also um eine möglichst 

offene, transparente und glaubwürdige Interaktion bemühen müssen, um erfolgreiche 

Kollaboration zu ermöglichen. Daher fordern Ernst und Zerfaß (2009) eine unternehme-

rische Kommunikation, die gerade im Kontext des (Offenen) Innovationsmanagements 
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„weniger als ‚Megaphon‘, denn als ‚Stethoskop‘“ (S. 37) agiert. Als solches „beobachtet [es] 

auch die Meinungsbildung bei wichtigen Bezugsgruppen, managt den Fluss interner und 

externer Informationen und moderiert den Dialog zwischen dem eigenen Unternehmen 

und seinen Stakeholdern“ (Ernst/Zerfaß 2009, S. 37). Die Forschung zur Gestaltung des 

effektiven Schnittstellenmanagements im Rahmen der Open Innovation ist eine Heraus-

forderung und wird als solche in der aktuellen Diskussion, speziell auch im Kontext der 

Offenen Nachhaltigkeitsinnovation, noch stark vernachlässigt. 

Ein großes Feld, das ebenfalls weiterer Forschung bedarf, ist die Akquise und Motivation 

externer Innovateure und Experten (Schattke/Kehr 2009; Steiner et al. 2011). Die Be-

trachtung von Motivation im Kontext der Nutzerintegration stellt ein neues Forschungs-

feld dar. In einem Überblick zu wahrgenommenen Anreizen der Teilnahme an Open-

Source-Projekten resümieren Schattke und Kehr (2009) einen „Mix aus internalen und 

externalen Anreizfaktoren“ (S. 116). Diese ersten Ergebnisse sollten in nachfolgender 

Forschung noch differenzierter und zielgruppenspezifischer betrachtet werden (Steiner 

et al. 2010; Steiner/Kehr 2011).  

Als nächstes Risiko in der Explorationsphase ist das Phänomen der “tyranny of the 

served market“ (Hamel/Prahalad 1991) zu nennen. Damit ist gemeint, dass sich ein Un-

ternehmen zu stark auf die Befriedigung aktueller Kundenbedürfnisse im zu bedienen-

den Markt fokussiert und auch den eigenen Innovationsprozess primär danach ausrich-

tet. Solch ein fokussiertes Unternehmen läuft Gefahr, Getriebener der Anforderungen 

des Marktes zu werden, anstatt die Rolle des proaktiven und innovativen Gestalters von 

Märkten zu übernehmen (Christensen/Bower 1996; Atuahene-Gima/Slater/Olson 

2005).  

In der Schnittstelle von Exploration und Transformation von Wissen wird das sogenann-

te Not-Invented-Here-Syndrom relevant (Katz/Allen 1982; Enkel 2009). Unter dem 

NHIS versteht man den Widerstand von Mitarbeitern innerhalb eines Unternehmens 

gegenüber extern generiertem Wissen (Lichtenthaler/Ernst 2006; Hussinger/Wastyn 

2011). Im besonderen Fokus stehen hierbei jene Mitarbeiter, die sich für diesen Input 

öffnen müssen, wenn Wissen aufgenommen und in die Organisation integriert werden 

soll. Für das Not-Invented-Here-Syndrom sind diverse strukturelle Gegebenheiten (z.B. 
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Erfolg der Firma, Mitarbeiteranreizsysteme) und psychologische Phänomene, wie bspw. 

das Gefühl, dass durch externes Wissen die eigene Kompetenz als Mitarbeiter in Frage 

gestellt wird, von Bedeutung (Lichtenthaler/Ernst 2006; Hussinger/Wastyn 2011). Inte-

ressanterweise, so die Autoren Hussinger und Wastyn (2011), tritt das Not-Invented-

Here-Syndrom vor allem dann auf, wenn es sich um Wissen von Wettbewerbern handelt. 

Es bleibt jedoch aus, wenn Universitäten oder Kunden Wissen anbieten. 

Zuletzt stellt sich in der Explorationsphase die Frage, wie sich die Auswahl einer Nutzer-

integrations-Methode gestalten kann. Bisher fehlen vergleichende Analysen, welche Me-

thode hinsichtlich der realisierten Interaktions- und Integrationsmöglichkeiten sowie 

des Ressourceneinsatzes im Allgemeinen und spezifisch bezogen auf den gegebenen 

Problemlösesuchraum als am effektivsten und effizientesten angesehen werden kann. 

Hierbei müsste bspw. der Akquise-Aufwand (Input) in Bezug zum erreichten Kreativi-

tätspotential der kollaborativ entwickelten Konzepte (Output) gesetzt werden 

(Laursen/Salter 2006). Ein solcher empirischer Vergleich wäre in Sachen Methoden-

kompetenz im Kontext der Open Innovation zentral. 

3.4.2 Transformation 

Im Zuge der Transformation muss auch der Aufwand der administrativen und operati-

ven Betreuung der Open Innovation, ggf. über den gesamten Innovationsprozess hin-

weg, kritisch geprüft werden (Enkel 2009; Schrader/Belz 2011a). Dem Offenen Innova-

tionsprozess fehlt meist noch eine routinemäßige Institutionalisierung im Unternehmen. 

Somit verlaufen die Prozesse häufig nach einem Trial-and-Error-Prinzip (Gassmann 

2006). Dabei ist die Akquise von Teilnehmenden, die Pflege entsprechender Datenban-

ken, die Archivierung von Entwicklungen und die Weitergabe relevanter Informationen 

an die entsprechenden Abteilungen mit einem hohen personellen und zeitlichen Res-

sourcenaufwand verbunden. Auch die Planung sowie die konkrete Umsetzung und 

Durchführung der ausgewählten Integrationsmethode, sei es ein Toolkit oder ein Inno-

vationsworkshop (Enkel 2009; Zerfaß/Ernst 2009; Huizingh 2011; Schrader/Belz 

2011a), müssen mit in die Kalkulation der Open Innovation einbezogen werden. Dass 

die direkte Interaktion mit den externen Akteuren und eine zu erwartende Gruppendy-
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namik im Rahmen der eingesetzten Nutzerintegrationsmethoden ebenfalls eine Heraus-

forderung darstellenen können, wurde bereits vorgestellt. 

Zur Transformation gehört auch, dass vielversprechende Ideen identifiziert und selek-

tiert werden müssen. Dies stellt sich bei der möglichen Vielzahl und Diversität von ein-

gesandten Ideen, z.B. im Rahmen eines Ideenwettbewerbs, als sehr herausfordernd dar 

(Hennig-Thurau 2004; Trommsdorff/Steinhoff 2007). Zu diskutieren bleibt auch, nach 

welchen Evaluationsmaßstäben Ideen bewertet und ausgewählt werden können. Zudem 

können Ideen zwar sinnvoll sein, aber unternehmerischen Routinen und Grundannah-

men widersprechen und deshalb nur sehr schwierig in organisationale Wissensbestände 

integrierbar sein (Argyris/Schön 1978). Hierbei besteht die Gefahr, dass pfadabhängige 

Entwicklungen für geeigneter und realisierbarer gehalten werden und daher eher in den 

unternehmerischen Prozess integriert werden (Fichter 2005; Nill 2009; s. Kapitel 2.2.6). 

Das eigentliche Wertschöpfungspotential der Nutzerintegration wird dann jedoch nicht 

vollständig genutzt.  

3.4.3 Exploitation  

Die Exploitation, d.h. die wirtschaftliche Verwertung der Inventionen, stellt bei der Open 

Innovation eine besondere Herausforderung dar, die sich vor allem in einem nur sehr 

bedingt bzw. nicht zu begrenzenden Wissensabfluss niederschlägt (Huizingh 2011). Es 

besteht im Rahmen der Open Innovation meist kein exklusives Recht auf die externen 

Ideen(-träger), und somit Patentierungsmöglichkeiten (Enkel/Gassmann/Chesbrough 

2009). Während diese im Rahmen der Private Open Innovation noch verhandelbar sind, 

wird der Wissenstransfer bei den Public und Open Source Innovations bereits einkalku-

liert bzw. konstitutiv vorgegeben (s. Tabelle 2). Im Rahmen der Investitionsrechnung 

sind diese positiven externen Effekte bereits als höchst problematisch diskutiert wor-

den, da sie ein wirtschaftliches Risiko bedeuten. Entsprechend bedarf es bei der Innova-

tionsdurchsetzung möglicherweise einer stärkeren Fokussierung auf jene Faktoren, die 

unter die Competitive Innovation Advantage-Komponente der Nicht-Imitierbarkeit fal-

len (Trommsdorff/Steinhoff 2007; s. Kapitel). Huizingh (2011) fordert in diesem Zu-

sammenhang die Potentiale der Durchsetzungsphase differenzierter zu betrachten. So 

sollte die Frage der Wertschöpfung nicht nur auf die kurzfristige betriebswirtschaftliche 
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Zielgrößen fokussieren, sondern sollte auch mittel- und langfristige Effekte beachten. 

Hierzu gehören die Verbesserung des Customer-Relationship-Managements durch er-

höhte Austauschintensität mit Kunden, gesteigerte Glaubwürdigkeit durch unternehme-

rische Transparenz und Offenheit sowie die zukunftsweisende Positionierung des Un-

ternehmens hinsichtlich neuer Markt- und Technologiekompetenzen (Huizingh 2011). 

Das bedeutet, dass der Open Innovation-Ansatz sinnvoll von etablierten Instrumenten 

der Marktorientierung flankiert werden kann. Hierzu zählen Instrumente, die sich auf 

diese Zielkriterien im Kontext des Kundenmanagements und der kundenorientierten 

Unternehmensführung beziehen (Gregori 2006). 

Zudem zielt die Öffnung des Innovationsprozesses, vor allem die Integration von Lead 

Usern, auf die Entwicklung radikaler Innovationen ab. Diese disruptiven und revolutio-

nären Ideen bedürfen einer speziellen Markteinführung, da sie mit besonders hohen 

Akzeptanzproblemen zu kämpfen haben (Steinhoff 2006). Die entsprechenden marktli-

chen und technischen Unsicherheiten bedeuten eine Herausforderung für das Innovati-

onsmarketing. Des Weiteren können Innovationen in verschiedenen Gestaltungsberei-

chen angestoßen werden und unterschiedliche Unternehmensbereiche betreffen. Die 

besonderen Herausforderungen, speziell die begrenzten unternehmerischen Einfluss-

möglichkeiten auf Dimensionen jenseits der Technik oder der eigenen Betriebsprozesse 

wurden bereits diskutiert (Fichter 2005; Paech 2005; s. Kapitel 2.2.4).  

Führt man die Herausforderungen nun entlang des Innovationsprozesses zusammen, 

ergibt sich Abbildung 17. 

ABBILDUNG 17: HERAUSFORDERUNGEN ZU PHASEN DES OFFENEN INNOVATIONSPROZESSES 
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Viele Schwierigkeiten und Barrieren sind bereits aus dem klassischen Innovationsma-

nagement und der marktbezogenen Informationsbeschaffung bekannt (s. Hennig-

Thurau 2004; Trommsdorff/Steinhoff 2007). Die besonderen Herausforderungen der 

Open Innovation in Sachen Gewinnung relevanter externer Akteure und Schnittstellen-

gestaltung wird jedoch noch nicht ausreichend in das klassische Innovationsmanage-

ment integriert. Es bedarf eines umfassenden konzeptionellen Rahmens, um diese viel-

fältigen Einflussfaktoren zusammenhängend untersuchen zu können und damit theore-

tische sowie praktische Forschung auf diesem Gebiet voranzubringen.  
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4 Schnittstellenmanagement und relevante Akteure  

Wie dargestellt, bedarf es in aktueller wissenschaftlicher Forschung an weiteren fun-

dierten Analysen und praktischen Empfehlungen zur Gestaltung hoch-interaktiver Nut-

zerintegrationsmethoden. Dabei ist dieser Interaktionsbereich an der Schnittstelle von 

Unternehmen und externen Akteuren zentrales Moment des interaktiven Wertschöp-

fungsprozesses und sollte dementsprechend auch hervorgehoben und ergänzt werden 

(s. Abbildung 18). Die Abbildung betont, dass die besondere Herausforderung der Open 

Innovation weniger durch die einmalige und einzelne Implementierung einer gering-

interaktiven Nutzerintegrationsmethode (bspw. eines Fragebogens oder eines Ideen-

wettbewerbs) entsteht, wobei es nur zu einzelnen Kontaktpunkten und Schnittstellen 

mit externen Akteuren kommt. Vielmehr ist es das Management einer hoch-interaktiven 

Kollaborationsplattform, das die Herausforderung für das Unternehmen darstellt. 

Maßnahmen zur Verbesserung der Zusammenarbeit von Einheiten werden in der Theo-

rie und Praxis unter dem Begriff Schnittstellenmanagement erörtert (Salo-

mo/Gemünden/Billing 2007; Hauschildt/Salomo 2011). Unter einer Schnittstelle ver-

stehen Hauschildt und Salomo (2007) im betriebswirtschaftlichen Sinne „eine soziale 

Beziehung von mindestens zwei Interaktionspartnern“ (S. 149).  

ABBILDUNG 18: SCHNITTSTELLENMANAGEMENT IN DER AKTIVEN KUNDENINTEGRATION 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Walcher (2007, S. 27) 



78 

 

Das Schnittstellenmanagement zielt entsprechend auf die kooperationsförderliche Ge-

staltung dieser Beziehung ab. Sie ist damit zentral für ein Unternehmen, das in der Ge-

staltung und Pflege von Netzwerken aktiv ist, vgl. „relational capacity“ (Dyer/Singh 

1998) bzw. „connective capacity“ (Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; s. Kapitel 4.1). 

In der klassischen Innovationsmanagementliteratur werden bereits diverse Schnittstel-

lenmanagementansätze diskutiert (Hauschildt/Salomo 2011). Diese konzentrieren sich 

allerdings primär auf Schnittstellen innerhalb eines Unternehmens, also Interaktionen 

zwischen Abteilungen und Fachbereichen, bspw. zwischen der F&E-Abteilung, dem 

Technologiemanagement sowie dem Marketing (Trommsdorff/Steinhoff 2007; Salomo 

et al. 2007; Hauschildt/Salomo 2011).  

Durch die Öffnung des Innovationsprozesses drängt sich nun eine weitere Schnittstelle 

in den Vordergrund, die sich durch die (periphere) Unternehmensgrenze ergibt und 

damit zwischen unternehmensintern und -extern trennt (s. Abbildung 12). Ein solches 

Schnittstellenmanagement muss andere Anforderungen erfüllen, als ein rein internes. 

Ein internes Schnittstellenmanagement kann sich auf routinierte Arbeitsabläufe, abge-

stimmte Kommunikationswege sowie eine gemeinsame Unternehmenskultur und stra-

tegische Visionen stützen, die die Zusammenarbeit innerhalb der Unternehmensgrenzen 

effizient und effektiv werden lässt (Friedrich/Raffel 1998). Von solch einer mehr oder 

weniger einheitlichen Organisationsform und entsprechenden Grundvoraussetzungen 

kann man in der Interaktion mit externen Akteuren bzw. im Austausch mit einer diffus-

dynamischen Umwelt nicht ausgehen (Hennig-Thurau 2004). Insofern müssen solche 

Strukturen und Kooperationsgrundlagen erst geschaffen werden, die eine gute Interak-

tion und Kollaboration der Dyade Unternehmen und externes Umfeld ermöglichen (vgl. 

Schaltegger et al. 2002; Reichwald/Piller 2009; Hoffmann 2012). Für den Open Innova-

tion-Ansatz ist die erfolgreiche Schnittstellengestaltung die zentrale Herausforderung.  

Klassische Ansätze zur Gestaltung dieser Schnittstellen, die im unternehmensinternen 

Kontext sinnvoll sein können, bspw. die Etablierung einer Verbindungsperson, Projekt-

teams und/oder Lenkungsausschüsse (Hauschildt/Salomo 2011), müssen im Kontext 

der Open Innovation neu überdacht, modifiziert bzw. durch äquivalente Funktionen er-

gänzt werden (s. Kapitel 6.5.1). Wenn es um die optimierte Gewinnung, Weitergabe und 

Interpretation von Informationen geht, rückt die Interaktions- und Kommunikations-
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kompetenz der Beteiligten in den Mittelpunkt. Zerfaß (2009) betont jedoch, dass sich die 

Betrachtung von Kommunikationsprozessen im Bereich des Innovationsmanagements 

als „blinder Fleck“ (S. 24) in der bisherigen Forschung darstellt. Er fordert von einer In-

novationskommunikation, dass sie nicht mehr nur die Vermittlung von Innovation, son-

dern vielmehr die „systematische Initiierung von Kommunikationsprozessen mit internen 

und externen Stakeholdern, in denen technische, ökonomische oder soziale Neuerungen 

befördert werden sollen“ (Zerfaß 2009, S. 42), ins Auge fasst15.  

In der vorliegenden Arbeit soll das Phänomen der Schnittstellengestaltung anhand etab-

lierter Konzepte aus dem Bereich der Innovationsmanagament- und Marketingliteratur 

diskutiert werden. Dabei soll jeweils auf die Meso- (= Unternehmensebene) und Mikro-

ebene (= Akteursebene) eingegangen werden16. Die Mesoebene fokussiert stärker auf 

die strukturelle und dispositiv-strategische Ausrichtung der Unternehmen in Sachen 

Schnittstellengestaltung. Die Diskussion auf dieser Mesoebene und einer entsprechen-

den Abstraktionsebene soll helfen, grundlegende Mechanismen und Fähigkeiten zu iden-

tifizieren, die bei der Öffnung des Innovationsprozesses eines Unternehmens zu beach-

ten sind. Als zentrale Konstrukte gelten hierbei die Absorptive Capacity, das Boundary 

Spanning und das Marktbezogene Organisationale Lernen. Gemäß ihrer Schwerpunkt-

setzung bzw. unternehmerischen Verortung sollen diese nachfolgend als intern-

innovationsbezogen (Absorptive Capacity), peripheriebezogen (Boundary Spanning) 

und marktbezogen (Marktbezogenes Organisationales Lernen) klassifiziert werden (s. 

Abbildung 19).  

Durch die Systematisierung können zudem entsprechende Akteure auf der Mikroebene 

zugeordnet werden (Abbildung 19). Auf der Mikroebene soll diskutiert werden, welche 

Individuen bzw. Rollen die soziale Beziehungsgestaltung an der Schnittstelle und damit 

den Innovationsprozess vorantreiben können. Aus Sicht der Unternehmen sind dies die 

                                                        
15 Zerfaß (2009) kommt zu vier grundlegenden Rollen der Innovationskommunikation: 1. Akteure, die 
relevante Informationen des Umfelds erkennen und in unternehmerische Prozesse integrieren (Idea 
Generator und Devil‘s Advocat); 2. Solche Kommunikatoren, die das Umfeld im Sinne des Unternehmens 
beeinflussen (Experten Publisher und Communication Enabler). Die Rolle des Devil‘s Advocat wird im 
Kapitel 6.5 aufgegriffen.  
 
16 Auf einer noch höheren Abstraktionsebene, der Makroebene, könnte das Phänomen Open Innovation 
auch bezüglich system- und institutionstheoretischer Modelle (vgl. Nelson/Winter 1982; Luhmann 1984; 
DiMaggio/Paul 1991) diskutiert werden. Dieser Ansatz würde den Rahmen der anwendungsorientierten 
Forschung, die in der vorliegenden Arbeit verfolgt wird, sprengen.  
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Kern-, peripheren und externen Innovatoren (Neyer et al. 2009). Entsprechend ihrer 

Verortung im Unternehmen bzw. im Innovationsprozess werden Gatekeeper und Pro-

motoren als Kerninnovatoren vorgestellt (Gemünden/Salomo/Hölzle 2007; Neyer et al. 

2009). Sie werden damit der Absorptive Capacity zugeordnet, die ein intern-

innovationsbezogenes Konstrukt darstellt und auf die Aufnahme und Verteilung exter-

ner Informationen fokussiert. Anschließend sollen die Boundary Spanners als periphere 

Mitarbeiter im Rahmen des Boundary Spannings diskutiert werden. Das Boundary 

Spanning beschäftigt sich ebenfalls mit der Aufnahme und Verteilung externer Informa-

tionen, aber thematisiert jedoch auch die Beeinflussung des externen Umfelds. Zuletzt 

sollen zentrale Akteure jenseits der Unternehmensgrenze, nämlich die Lead User (von 

Hippel 1986) im Kontext des Marktbezogenen Organisationalen Lernens betrachtet 

werden. Als Innovationsakteur steht hier die gesamte lernende Organisation im Fokus. 

Auch beim Marktbezogenen Organisationalen Lernen wird die Aufnahme und Verarbei-

tung externer Informationen betont. Insbesondere die Lead User gelten dabei als inno-

vative Innovationsquelle. Zudem wird der Aspekt der marktlichen Beeinflussung betont. 

ABBILDUNG 19: SYSTEMATISIERUNG DES SCHNITTSTELLENMANAGEMENTS IM OPEN INNOVATION-

KONTEXT 

 

, 
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Es sei bereits angemerkt, dass es sich dabei nicht um eine trennscharfe inhaltliche Klas-

sifikation bzw. Systematisierung dieser Konstrukte handelt. Vielmehr gibt es relevante 

inhaltliche Überschneidungen dieser Konstrukte, die nachfolgend diskutiert werden. 

Jedoch bietet die Systematisierung in Abbildung 19 eine grundlegende Übersicht zum 

(innovationsbezogenen) Schnittstellenmanagement und strukturiert so die folgenden 

Unterkapitel. 

4.1 Absorptive Capacity  

Ein zentrales Konstrukt im Zusammenhang mit der Aufnahme und Verwertung externen 

Wissens durch Unternehmen stellt die Absorptive Capacity dar. Der Begriff wurde von 

Cohen und Levinthal (1990) eingeführt. Anders als das Wort „absorptive“ (= aufnahme-

/saugfähig) vermuten lässt, geht es nicht nur um eine quantitative Aufnahmefähigkeit. 

Vielmehr umschreibt die Absorptive Capacity auch die unternehmerische Fähigkeit, ex-

ternes Wissen weiterzugeben und letztendlich zu nutzen (Cohen/Levinthal 1990). Die 

Autoren beziehen sich somit auf den gesamten Innovationsprozess und definieren die 

Absorptive Capacity als „the ability of a firm to recognize the value of new, external infor-

mation, assimilate it, and apply it to commercial ends“ (ebd., S. 128). Die Absorptive Ca-

pacity stellt ein Konstrukt dar, das sich direkt auf das unternehmerische Innovations-

management bezieht und sich primär auf Aktivitäten der F&E-Abteilung des Unterneh-

mens konzentriert. So definieren Cohen und Levinthal die Absorptive Capacity, v.a. die 

Exploitation externer Informationen, als “critical component of innovative capabilities” 

(Cohen/Levinthal 1990, S. 128). 

Zahra und George (2002) sehen in der Absorptive Capacity eine „dynamic capability“. 

Sie wird damit zu einer Fähigkeit, die untrennbar eingebettet ist in grundlegende Pro-

zesse, Strukturen und Strategien des Unternehmens (Todorova/Durisin 2007; 

Sun/Anderson 2010). Sie befähigt Unternehmen dazu, durch Kombination interner und 

externer Ressourcen bestmöglich auf ein dynamisches Umfeld reagieren und einen stra-

tegischen Wandel vorantreiben zu können (Teece/Pisano/Shuen 1997; Sun/Anderson 

2010). So definieren Zahra und George (2002) die Absorptive Capacity als „a set of or-

ganisational routines and processes by which firms acquire, assimilate, transform, and ex-

ploit knowledge to produce a dynamic organisational capability“ (S. 186).  
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Die Nähe zu generellen Informationsverarbeitungsprozessen und Innovationsphasen, 

die im Kontext des Innovationsmanagements bereits vorgestellt wurden (bspw. Huber 

1991; Sinkula 1994; Gerpott 1999), wird hier deutlich. In diesem Sinne fügen Lane et al. 

(2006) den informationsbezogenen Aktivitäten des Unternehmens entsprechende Lern-

prozesse hinzu, auf denen sie basieren: Das „exploratory learning“ in der 

Akqusitionsphase konzentriert sich auf die Identifikation und Aufnahme relevanten 

Wissens. Das „transformative learning“ dient der Assimilation der neu gewonnenen In-

formationen, d.h. der Interpretation und Integration des externen Wissens in organisa-

tionale Prozesse. Zuletzt fokussiert das „exploitative learning“ auf die Durchsetzung und 

kommerzielle Nutzung des kombinierten Wissens. 

Todorova und Durisin (2007) betonen, dass in den Absorptive Capacity-Modellen noch 

mehr Gewicht auf das Erkennen des Wertes diverser externer Informationen in der Ak-

quisitionsphase gelegt werden sollte. Die Phase der Identifikation, Selektion und Inter-

pretation wird auch in dieser Arbeit als zentrales Momentum an der Schnittstelle Unter-

nehmen/externe Umwelt behandelt (s. Kapitel 6.5.1). Das Nicht-Erkennen, die Falsch-

Interpretation oder das frühzeitige Ausfiltern von relevanten Informationen aufgrund 

diverser Widerstände seitens der Unternehmen kann ein fundamentaler Nachteil sein. 

So wird der eigentliche Aufnahmeprozess der Information in das jeweilige Unternehmen 

unterbunden und eine potentielle Wertschöpfung unmöglich gemacht 

(Todorova/Durisin 2007). Todorova und Durisin (2007) fordern daher einflussreiche 

Akteure, also „powerful actors“ (S. 782), innerhalb und außerhalb der Unternehmen, die 

den Absorptionsprozess inhaltlich und qua Funktion und Hierarchie vorantreiben kön-

nen. 

Das Konzept der Absorptive Capacity wurde zwar von Anfang an in engem Zusammen-

hang mit notwendigen Lernprozessen diskutiert, jedoch findet sich der Versuch einer 

trennscharfen Differenzierung bzw. sinnvollen Integration beider Konstrukte erst in 

aktuelleren Publikationen (bspw. Lane et al. 2006; Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; 

Sun/Anderson 2010). In einer Zusammenschau kommen Sun und Anderson (2010) zu 

folgendem Ergebnis: „Absorptive capacity […] is a concrete example of organizational 

learning that concerns an organization’s relationship with new external knowledge.” (S. 

130).  
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Die Absorptive Capacity wird aufgrund dieses spezifischen Lernansatzes und in der 

Wertschätzung als „dynamic capability“ auch in verschiedenen Publikationen als Rah-

menkonstrukt für die Open Innovation-Diskussion eingesetzt (bspw. 

Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; Pobisch 2010; Spithoven/Clarysee/Knockaert 2011). 

Jedoch zeigen diese Publikationen, dass das sehr spezifische Absorptive Capacity-

Konstrukt im Kontext der Open Innovation erweitert und modifiziert werden muss, da 

es ansonsten die Öffnung des Innovationsprozesses nicht umfassend abbilden kann. 

Cockburn und Henderson (1998) fordern beispielsweise die Ergänzung der Absorptive 

Capacity um die Dimension „connectedness“, da nur durch die Fähigkeit zur Vernetzung 

eine Absorptive Capacity greifen kann. Eine Fähigkeit, die sich inhaltlich klar mit der 

„relational capacity“ nach Dyer und Singh (1998) überschneidet. Auch Lichtenthaler und 

Lichtenthaler (2009) nehmen die Vernetzungsfähigkeit mit in ihr „capability-based fra-

mework“ der Open Innovation auf. Hierin ist die Absorptive Capacity nur eine von sechs 

zentralen Fähigkeiten. Drei davon konzentrieren sich auf die Verarbeitung externer In-

formationen, die anderen drei auf die Nutzung intern generierten Wissens. Bezüglich 

der externen Informationen fokussiert die Absorptive Capacity auf die explorative Ge-

winnung und Integration von externem Wissen. Ergänzt wird die Absorptive Capacity 

durch die „connective capacity“, die sich mit der Sicherung von externen Kontakten und 

Wissenslieferanten im Sinne von Wissensnetzwerken beschäfigt. Des Weiteren wird 

bezüglich des internen Wissens die „desorptive capability“ als Gegenstück zur Absorpti-

on eingeführt. Diese beschäftigt sich mit der Frage, wie eigenes Wissen an externe Emp-

fänger gewinnbringend vermittelt werden kann, ohne das Wissen selbst in eigene Un-

ternehmensleistungen integrieren zu müssen. Ein Prozess, der in der Open Innovation-

Literatur als Inside-out neben dem input-orientierten Outside-in-Prozess diskutiert 

wird (vgl. Enkel et al. 2009). 

Im Nachfolgenden soll die Absorptive Capacity als sehr spezifisches, damit auch restrik-

tives Beispiel des Organisationalen Lernens verstanden werden, das einen starken Be-

zug zu externem Wissen und Innovation thematisiert. Innerhalb der Innovation liegt 

zum einen der Fokus auf technischer Innovation bzgl. des Gestaltungsbereichs und zum 

anderen auf dem Bereich der F&E als Ort der Innovation (Cohen/Levinthal 1990). Dies 

wird besonders deutlich, wenn die Absorptive Capacity klassischerweise über die F&E-
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Investitionen eines Unternehmens operationalisiert werden soll (Cohen/Levinthal 

1990).  

Gemäß der Forderung von Todorova und Durisan (2010) nach „powerful actors“ im 

Rahmen der Absorptive Capacity sollen nachfolgend innovationsspezifische Akteure – 

Promotoren und Gatekeeper – vorgestellt werden. 

4.1.1 Promotoren 

Bezüglich der Diskussion zentraler Innovationsakteure hat sich in Deutschland das 

Promotorenkonzept etabliert (Hauschildt/Gemünden 1999; Walter/Gemünden 2000). 

Die Konzeptualisierung geht auf Witte (1973) zurück, der Promotoren als „organisatio-

nale Akteure, die einen Innovationsprozess aktiv und intensiv fördern und unterstützen“ (S. 

15) definiert. 

In diesem Konzept werden Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotoren unter-

schieden. Diese Rollen leiten sich von zentralen Innovationswiderständen bzw. -

barrieren ab. Als Promotoren besitzen sie spezifische Fähigkeiten, diese Innovationsbar-

rieren zu überwinden (Walter/Gemünden 2000; Hauschildt/Salomo 2011). Zwei Inno-

vationsbarrieren stehen dabei im Mittelpunkt: Zum einen das fehlende Know-How auf 

der fachlichen Ebene, also die Innovationsbarriere des „Nicht-Wissens“ und zum ande-

ren das „Nicht-Wollen“, also die Willensbarriere (Witte 1973; Hauschildt/Gemünden 

1999). Diesen beiden grundlegenden Barrieren wurden in späteren Publikationen zum 

Promotorenmodell noch Barrieren im Bereich der prozessoralen Umsetzung und in der 

Gestaltung von innovationsrelevanten Beziehungen hinzugefügt (Walter/Gemünden 

2000). Fach-, Macht- und Prozesspromotoren beziehen sich grundsätzlich auf intraorga-

nisationale Barrieren. Mit dem Beziehungspromotor wird eine interorganisationale, 

bzw. unternehmensgrenzenüberwindende Perspektive hinzugefügt (Walter 1998; 

Gemünden/Salomo/Hölzle 2007; Mansfeld 2011). Dabei gilt es festzuhalten, dass die 

jeweiligen Rollen sowohl von unternehmensinternen, als auch -externen Akteuren aus-

gefüllt werden können (Hauschildt/Salomo 2007), wobei diese Akteurskonzepte in der 

konzeptionellen und empirischen Forschung traditionell vorwiegend unternehmensin-

tern zu verorten sind (s. Übersicht bei Hauschildt/Salomo 2007, S. 214).  
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Der Fachpromotor zeichnet sich durch spezifisches technisches Wissen und Know-How 

aus und ist häufig im Bereich der F&E und tangierender Bereiche aktiv 

(Hauschildt/Gemünden 1999; Mansfeld 2011). Der Machtpromoter besitzt, basierend 

auf hierarchischen Strukturen, die notwendige Macht, ein bestimmtes Projekt voranzu-

treiben. Hierzu gehört die Bereitstellung relevanter Ressourcen, um mögliche Hinder-

nisse im Innovationsprozess aus dem Weg zu räumen (Hauschildt/Gemünden 1999; 

Gemünden et al. 2007). Der Prozesspromotor zeichnet sich durch Wissen um intra-

organisationale Zusammenhänge und seine Fähigkeit zur Kommunikation aus 

(Hauschildt/Gemünden 1999). Ihm wird auch die motivationale Fähigkeit zugeschrie-

ben, Mitarbeiter im Innovationsprozess „mitzunehmen“ und zu begeistern. Er kann des-

halb auch optimal als Bindeglied zwischen Macht- und Fachpromotor fungieren und da-

bei als Gesprächsinitiator und Moderator aktiv werden (Hauschildt/Gemünden 1999; 

Gemünden et al. 2007). Das synergistische Zusammenspiel der drei genannten Promoto-

ren, als sogenannte Troika, konnte auch empirisch bestätigt werden 

(Hauschildt/Kirchmann 1997). Zuletzt wurde der Beziehungspromotor als interorgani-

sationales Bindeglied eingeführt (Walter 1998). Dieser charakterisiert sich durch sein 

gutes Netzwerk zu potentiellen Kooperationspartnern, seine Fähigkeit, innovative Ak-

teure der Partnerorganisationen zusammenzubringen sowie eine gemeinsame Kommu-

nikationsebene zu etablieren „und kann damit deren soziale Distanzen überwinden, so 

daß eine Kommunikation zwischen ihnen erleichtert wird“ (Gemünden/Walter 1998, S. 

37). Der Beziehungspromotor ist damit ein Promotorentypus, der im Kontext der Open 

Innovation besonders relevant sein dürfte, da diese die Integration externer Wissens-

ressourcen und Kundenwünschen sowie die Zusammenarbeit mit anderen Technologie-

partnern positiv beeinflussen kann (Gemünden/Salomo/Hölzle 2007). 

Promotoren lassen sich direkt einem bestimmten Innovationsprojekt zuordnen, d.h. sie 

haben diese Rolle für ein explizites Projekt inne. Andere Konzepte, bspw. das des Gate-

keepers, gehen über einzelne Innovationsprojekte hinaus und beschreiben eine generel-

le und längerfristige innovationsrelevante Rolle innerhalb des Unternehmens 

(Hauschildt/Salomo 2011). Dabei können auch Promotoren in die Rolle eines Gatekee-

pers durch Erfahrung und Expertise „hineinwachsen“ (Hauschildt/Schewe 1999). 
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4.1.2 Gatekeeper 

Das ursprüngliche Konzept des Gatekeepers, das vor allem im Bereich F&E zu finden ist, 

basiert auf dem „technological gatekeeper“ nach Allen (1967). Gatekeeper sind zentrale 

Schnittstellen im Informations- und Kommunikationsnetzwerk (Allen 1967; 

Domsch/Gerpott/Gerpott 1989). Aufgrund ihrer Fachexpertise, Kommunikations- und 

Networkingkompetenz sind sie wichtige Ansprechpartner, sowohl organisationsintern 

als auch -extern (Walter/Gemünden 2000). Gatekeeper sind deshalb so wertvoll, weil sie 

fachspezifische Informationen aus ihrem Umfeld identifizieren, herausfiltern und der 

Organisation zur Verfügung stellen können (Allen 1967; Tushman/Katz 1980; 

Domsch/Gerpott/Gerpott 1989). Zudem engagieren sie sich in der Gestaltung und Pflege 

von innovationsrelevanten, externen Netzwerken, bspw. Universitäten und Forschungs-

einrichtungen (Gemünden et al. 2006; Gemünden/Salomo/Hölzle 2007). Ein Gatekeeper 

kann somit auch im modernen, geöffneten Innovationsmanagement eine zentrale Rolle 

spielen.  

4.2 Boundary Spanning und Boundary Spanning Roles 

Im Kontext des peripheriebezogenen Schnittstellenmanagements stehen das Boundary 

Spanning und die entsprechenden Akteure, die Boundary Spanners oder Boundary 

Spanning Roles, im Vordergrund. 

Der Begriff des Boundary Spannings setzt sich aus zwei Begriffen zusammen. 

„Boundary“ bezieht sich auf die Aktivitäten an Grenzen innerhalb der Unternehmen 

(zwischen Bereichen, Abteilungen, Arbeitsgruppen) und/oder an der Außengrenze des 

Unternehmens, bspw. zwischen Mitarbeitern und Kunden (Aldrich/Herker 1977; 

Tushman/Scanlan 1981). „Spanning“ bezieht sich auf das aktive Bemühen, diese Gren-

zen zu überbrücken und somit einen Austausch unterschiedlicher Einheiten und Akteu-

re zu ermöglichen (Thompson 1962; Leifer/Delbecq 1978). Boundary Spanning bzw. die 

Boundary Spanning-Aktivitäten verfolgen das Ziel, relevante externe Informationen aus 

einem sich dynamisch-verändernden und komplexen Umfeld zu gewinnen und diese ins 

Unternehmen hineinzutragen (Thompson 1962; Aldrich/Herker 1977; Leifer/Delbecq 

1978). Dadurch soll es dem Unternehmen ermöglicht werden, gezielt und frühzeitig auf 
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entsprechende Signale des Umfelds reagieren zu können (Reid/de Brentani 2004; Mast 

2006). Die diversen Aktivitäten des Boundary Spanning sind untrennbar mit den jewei-

ligen Akteuren verknüpft, den Boundary Spanners bzw. Boundary Spanning Roles (Mast 

2006; Neumann/Hessenkamp/Holzmüller 2009). Hierbei handelt es sich primär um 

Mitarbeiter an der Peripherie des Unternehmens – sogenannte Frontline-Employees 

(bspw. Vertriebsmitarbeiter und Verkäufer) – die regelmäßig mit Zulieferern und Käu-

fern in Kontakt stehen, aber auch Mitarbeiter aus Marketing- und PR-Abteilungen, die 

mit externen Anspruchsgruppen interagieren (Aldrich/Herker 1977; Leifer/Delbecq 

1978; Mast 2006).  

Die Akteurskonstrukte Boundary Spanner und Gatekeeper sind verwandt. Beide Kon-

strukte betonen die Fähigkeit eines Akteurs über Unternehmensgrenzen hinweg als In-

formations- und Kommunikationskanal aktiv zu sein. Nach Wurst (2001) übernehmen 

Gatekeeper eine Boundary Spanning Role. Eine Differenzierung dagegen sehen Reid und 

de Brentani (2004) darin, dass der Gatekeeper – als nachgelagerte Instanz – das durch 

den Boundary Spanner akquirierte Wissen auf Relevanz für das Unternehmen prüft und 

über die Weiterleitung ins Unternehmen entscheidet. In dieser Arbeit wird ein weiterer 

entscheidender Unterschied darin gesehen, dass der Gatekeeper als innovationsspezifi-

sche Rolle klassischerweise dem F&E-Bereich eines Unternehmens zugeordnet wurde 

(Allen 1967), während für Boundary Spanners die Verortung an der Unternehmens-

grenze (bspw. Frontline Employees (Aldrich/Herker 1977)) charakteristisch ist. Es wird 

aber anerkannt, dass es Überschneidungen geben kann. 

Ein erfolgreiches Boundary Spanning soll den Unternehmenserfolg auf vielfältige Weise 

unterstützen, z.B. durch die Steigerung und Verbesserung der eigenen Legitimität, An-

passungsfähigkeit sowie Wandel- und Innovationsbereitschaft (Mast 2006; Hoffmann 

2012). Dabei werden zwei Hauptaufgaben der Boundary Spanning-Aktivitäten betont: 

Die Informationsverarbeitung und die Repräsentation (Aldrich/Herker 1977; 

Tushman/Scanlan 1981; Mast 2006; Hessenkamp/Neumann/Holzmüller 2009).  

Generell wird die Informationsverarbeitung als zweistufiger Prozess verstanden, näm-

lich als Aufnahme von Informationen und die Weiterleitung derselben innerhalb des 

Unternehmens (Tushman/Scanlan 1981; Hessenkamp et al. 2009). Diese Systematisie-

rung entspricht dem bereits vorgestellten Informationsverarbeitungsprozess im Allge-
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meinen (Huber 1991; Sinkula 1994; Gerpott 1999; Lane et al. 2006). Hoffmann (2012) 

sieht dabei diese Boundary Spanning-Aktivitäten als wichtige, phasenspezifische An-

stoßgeber nachfolgender Lern- und Entwicklungsprozesse. Sie systematisiert Boundary 

Spanning-Aktivitäten in die folgenden drei Phasen:  

In der Phase des (1) Scanning/Filtering sollen Informationen identifiziert, bewertet und 

selektiert werden. Scanning wird beispielsweise von Mast (2006) intensiv im Kontext 

der PR diskutiert. Im Sinne eines „environmental scanning“ bezieht es sich auf die Be-

obachtung und Analyse des dynamischen Unternehmensumfelds (Mast 2006). Hessen-

kamp et al. (2009) sprechen im Innovationskontext in diesem Zusammenhang vom „idea 

fishing“, also der Frage, inwieweit Kundenkontakte als Quellen für Innovation genutzt 

werden können. Neben dem Scanning wird auch das Filtering von Hoffmann (2012) ein-

geführt, da es eine Hauptaufgabe des Boundary Spannings ist, aus der Masse an Informa-

tionen die relevanten herauszufiltern und gegebenenfalls in die Unternehmen hinein 

weiterzuleiten (Aldrich/Herker 1977; Mast 2006). Boundary Spanning-Aktivitäten die-

nen zudem der förderlichen Gestaltung dieses Weitergabeprozesses und der Aufberei-

tung der Informationen (Aldrich/Herker 1977; Mast 2006). Da es sich um externe In-

formationen handelt, die in das Unternehmen getragen werden, ist dies ein Outside-in-

Prozess, der Anstöße für exploratives Lernen gibt (Lane et al. 2006; Hoffmann 2012).  

Dagegen ist die Phase (2) Mapping, Buffering/Spreading ein Inside-in-Prozess (Hoff-

mann 2012). Zentraler Ansatz ist hier, die verschiedenen Informationen und Anstöße 

innerhalb der Unternehmen gezielt weiterzuleiten (Mast 2006). Aldrich und Herker 

(1977) sprechen hierbei von einer förderlichen Gestaltung durch die Boundary Span-

ners im Sinne der Vermittlung und Facilitation (= unterstützende Bearbeitung, Befähi-

gung, s. auch Kapitel 6.5.1.2). Hierzu gehört auch die Informationen so aufzuarbeiten, 

dass ein verständlicher Eindruck des Umfelds konstruiert (Mapping) und das Abschir-

men gegenüber irrelevanten Informationen (Buffering) ermöglicht wird (Hoffmann 

2012). Nur so kann es gelingen, dass sich die gewonnenen Informationen in unterneh-

merische Routinen und Denkmuster niederschlagen und kohärent integrieren lassen 

(Argyris/Schön 1996; Klimecki et al. 1999; Reid/de Brentani 2004; s. Kapitel 6.5.1). 

Hoffmann (2012) beobachtet, dass dieser Inside-in-Prozess im Rahmen der Boundary 

Spanning-Debatte bisher vernachlässigt wurde und sieht besonders hier den Mehrwert 
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durch Konzepte des Organisationalen Lernens (s. Lane et al. 2006; 

Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009).  

Hieran schließt die Phase (3) Negotiating/Moulding an, die sich wieder den externen 

Akteuren zuwendet und somit als Inside-out-Prozess beschrieben werden kann (Hoff-

mann 2012). Dabei geht es zum einen um die fortlaufende Gestaltung der Interaktion 

und Beziehung mit dem Umfeld (= „negotiating“ und „coordination“) (Aldrich/Herker 

1977; Ansett 2005). Zum anderen handelt es sich um die gezielte Einflussnahme auf Ein-

stellungen und Handlungen interner und externer Akteure (Ansett 2005; Mast 2006; 

Hassan/Yaqub 2010). Diese Phase lässt sich somit vor allem der repräsentativen Funk-

tion der Boundary Spanners zuordnen, während die ersten zwei Prozesse informationel-

ler Natur sind (Aldrich/Herker 1977; Tushman/Scanlan 1981; Mast 2006). 

Das Boundary Spanning ist im Rahmen der Nutzerintegration und der Neuproduktent-

wicklung sehr interessant und wurde durch verschiedene Forscher bereits explizit auf-

gegriffen (bspw. Aldrich/Herker 1977; Tushman 1977; Pitta/Franzak/Pitta 1997; 

Reid/de Brentani 2004; Hessenkamp et al. 2009; Hoffmann 2012). Es bietet sich als 

Rahmenkonzept des Schnittstellenmanagements an, da es umfassend ist und mit der 

Outside-in-/Inside-in-/Inside-out-Perspektive wichtige unternehmerische Phasen einer 

Nutzerintegration aufgreift. Leifer und Delbecq (1978) diskutieren in diesem Zusam-

menhang die Frage der „boundary permeability“, also die unternehmerische Offenheit 

für externen Input; eine Analogie, die im Rahmen des eigenen synaptischen Modells ei-

nen interessanten Anschluss bietet (s. Kapitel 6.1).  

Das Konstrukt des Boundary Spanning bleibt in der Phasenbeschreibung jedoch sehr 

eng an allgemeinen Prozessen der Informationsverarbeitung verhaftet (vgl. Huber 1991; 

Pawlowsky 2001). Es stellt sich daher als recht unspezifisches Konzept für die Open In-

novation dar, da in der Literatur wenig über die konkrete Gestaltung der Schnittstelle 

gesagt wird. Zudem liegt der Fokus auf Aktivitäten an der Unternehmensgrenze, d.h. die 

unternehmensseitige Weiterleitung und Verarbeitung der Information wird in den Mo-

dellen vernachlässigt oder muss durch andere Modelle der Innovationsforschung er-

gänzt werden (bspw. Ergänzung des Gatekeepers im Modell von Reid/de Brentani 2004 

oder Erweiterung durch das Organisationale Lernen bei Hoffmann 2012).  
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Im Sinne der Überbrückung unternehmerischer Grenzen und der Suche nach relevanten 

Informationen im Umfeld bietet das Konstrukt offensichtliche Anschlussmöglichkeiten 

zur Diskussion des Schnittstellenmanagements im Kontext der Öffnung des Innovati-

onsprozesses und der kollaborativen Zusammenarbeit im Bereich Nachhaltigkeit (vgl. 

Ansett 2005; Hoffmann 2012).  

4.3 Marktbezogenes Organisationales Lernen 

Das Konstrukt des Marktbezogenen Organisationalen Lernens setzt sich aus zwei dis-

tinkten, sich allerdings überschneidenden, ergänzenden und interdependenten Kon-

strukten zusammen17: Die Marktorientierung und das Organisationale Lernen (Far-

rell/Oczkowski 2002; Hennig-Thurau 2004; Sinkula/Baker 2007). Beide Konstrukte 

sind essentielle Ressourcen der Unternehmen, die vor allem in ihrer Zusammenführung 

einen vielversprechenden Wettbewerbsvorteil ermöglichen (Jiménez-Jiménez/Cegarra-

Navarro 2007).  

In dieser Arbeit wird die Zusammenführung beider Konstrukte in dem Ansatz des 

Marktbezogenen Organisationalen Lernens verfolgt. Häufig wird bei der Zusammenfüh-

rung von Marktorientierung und Organisationalem Lernen von Marktorientiertem Or-

ganisationalem Lernen gesprochen (s. Slater/Narver 1995; Sinkula/Baker 1997/2002; 

Morgan/Turnell 2003). Dabei können Marktorientiertes und Marktbezogenes Organisa-

tionales Lernen im Verständnis dieser Arbeit als Synonyme verwendet werden. Jedoch 

betont das Marktbezogene Organisationale Lernen explizit, dass es sich nicht nur um 

eine Orientierung am Markt handelt, sondern das Lernen der Organisation im direkten 

Bezug zum Markt und dessen Informationen und Akteure (= Nutzerintegration) stattfin-

det. Daher wird von Marktbezogenem Organisationalen Lernen gesprochen.  

Das Marktbezogene Organisationale Lernen wird in dieser Arbeit folgendermaßen ver-

standen: Das Organisationale Lernen dient als Fundament und Rahmen (Hennig-Thurau 

2004). Die Marktorientierung wird als spezifizierende Ausrichtung des Organisationalen 

Lernens verstanden. Sie ergänzt den spezifischen Fokus auf die Gewinnung von relevan-

                                                        
17 

Teilweise werden beide Konstrukte als Antezedenz bzw. als Konsquenz des jeweils anderen Konstrukts 
behandelt (bspw. Bell et al. 2002; Santos-Vijande et al. 2005). Die Frage der Kausalität ist jedoch nur 
bedingt weiterführend und hängt meist stark von der zugrundegelegten Theorie ab (Steinhoff 2006). 
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ten Informationen aus dem marktlichen Umfeld und die anschließende wertschöpfende 

Nutzung dieser auf aktuellen und potentiellen Märkten (Kohli/Jaworski 1990; Meffert 

1999; Kok/Hillebrand/Biemans 2003).  

4.3.1 Organisationales Lernen 

Das Konzept des Organisationalen Lernens18 findet sich seit einigen Jahrzehnten in un-

terschiedlichen Facetten in der akademischen Literatur und praktischen Anwendung 

wieder (Hennemann 1997; Klimecki/Laßleben/Thomae 1999; Berthoin-Antal/Dierkes 

2001).  

Auch wenn das Konstrukt des Organisationalen Lernens seit Ende der 80er Jahre inten-

siv, ja „geradezu explosionsartig“ (Schreyögg/Eberl 1998, S. 519) erforscht wird, gilt, 

dass „the current growth of literature on organizational learning coincides with a sense of 

ambiguity, lack of consensus […] and even growing confusion […]. Attempts at integrative 

theorizing are the exception“ (Pawlowsky 2001, S. 64). Daher wird das Bemühen um eine 

integrative Theorie, die die vielschichtigen, heterogenen und interdisziplinären Annähe-

rungen an das Konstrukt zusammenführt, von vielen Autoren als zentrale Aufgabe ange-

sehen (Cohen/Sproull 1996; Hennemann 1997; Klimecki et al. 1999).  

Das Konzept des Organisationalen Lernens kann aus unterschiedlichen Perspektiven 

und in Bezug zu diversen aktuellen Forschungsschwerpunkten diskutiert werden 

(Klimecki et al. 1999; Prange 2002). Als gegenwärtige Schwerpunktthemen finden sich 

die Analyseeinheit der Praxis- und Wissensgemeinschaften (= „Communities of Practi-

ce“) und Ansätze des strategischen Wissensmanagements wieder (Prange 2002). North, 

Romhardt und Probst (2000) definieren Communities of Practice als „über einen länge-

ren Zeitraum bestehende Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen Thema 

haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen“ (S. 54). Zudem werden 

Organisationen stärker in ihrer Rolle als gesellschaftliche Akteure diskutiert (Thiele-

mann/Ulrich 2009; Palazzo/Scherer 2010). Entsprechend wird das Organisationale 

                                                        
18

 In dieser Arbeit werden unter dem Konstrukt „Organisationales Lernen" andere Bezeichnungen wie 
„Organisatorisches Lernen“ und „Organisationslernen“ sowie „Lernende Organisation“ subsumiert. Denn 
die genannten Begriffe beziehen sich alle auf den selben Beobachtungsgegenstand, nämlich eine 
Organisation, die als Einheit einen erkennbaren Lernprozess durchläuft. Dagegen abzugrenzen ist das 
Lernen innerhalb von Organisationen (durch einzelne Organisationsmitglieder) (Hennemann 1997; 
Klimecki et al. 1999; Hennig-Thurau 2004).  
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Lernen häufiger in Bezug zu gesellschaftlichen, politischen und ethischen Herausforde-

rungen gesetzt (Prange 2002), bspw. auch als zentraler Ansatz im Kontext einer Nach-

haltigen Entwicklung (bspw. Siebenhüner/Arnold 2007; Hoffmann 2012).  

Organisationales Lernen setzt sich begrifflich aus zwei distinkten Phänomenen zusam-

men, nämlich der Organisation und dem Lernen. Hieraus ergeben sich wichtige implizite 

Grundannahmen für die weitere Beschäftigung mit dem Organisationalen Lernen. Zum 

einen soll die Organisation als Entität verstanden werden, die als eigenständiges Hand-

lungs- und Kognitionssystem wirksam werden kann (Klimecki et al. 2001). Dabei be-

steht die Organisation aus einzelnen Individuen und Gruppen, die untereinander in In-

teraktion stehen, sich beeinflussen und im Kollektiv eine distinkte soziale Struktur erge-

ben (Klimecki et al. 1991; Pawlowski 2001). Durch den Zusammenschluss der Individu-

en zu einer Organisation entsteht eine Einheit, die sowohl von außen als auch von den 

Mitgliedern als solche wahrgenommen wird und die qualitativ anders und mehr ist, als 

die Summe der Aktivitäten der einzelnen Organisationsmitglieder (Probst 1987; 

Probst/Büchel 1994). Probst und Büchel (1994) fassen daher zusammen:  

„Organisationales Lernen erfolgt über Individuen und deren Interaktionen, die ein 

Ganzes mit eigenen Fähigkeiten und Eigenschaften schaffen. Das Lernen eines so-

zialen Systems ist also nicht mit der Summe der individuellen Lernprozesse und Er-

gebnisse gleichzusetzen, auch wenn diese Voraussetzung und wichtige Basis für 

[organisationales] Lernen sind “ (S. 19).  

Wichtig ist also festzuhalten, dass die Organisation Wissen in dem organisationalen Sys-

tem abspeichern und abrufbar machen kann – und dass dieses Wissen unabhängig von 

einem Individuum replizierbar ist (Probst/Büchel 1994).  

Zum anderen soll Lernen als bewusster Prozess definiert werden. Es handelt sich dabei 

um eine „reflexive Auseinandersetzung mit den Ergebnissen organisationaler Handlungen“ 

(Schreyögg/Eberl 1998, S, 519) im Speziellen bzw. einer Auseinandersetzung mit dem 

organisationalen Umfeld im Allgemeinen (Stopford 2001). Durch diese Auseinanderset-

zung kann es zu einer spezifischen Verfeinerung oder auch zu relativ langfristigen Ände-

rungen organisationalen Agierens kommen (Anderson 2001; Maier/Prange/von Rosen-

stil 2001). Die Betonung des bewussten Prozesses bezieht sich darauf, dass von Organi-

sationalem Lernen nur dann gesprochen werden kann, wenn dieser Lernprozess ab-
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sichtsvoll und in antizipierter Richtung verläuft, nicht aber, wenn er von außen durchge-

setzt wird, reine Imitation ist oder sich zufällig ergibt (Dick 2005).  

Ein entscheidender Impetus zum Lernen liegt darin, dass eine Organisation Fehler bzw. 

Abweichungen von eigenen Erwartungen feststellt. Diese Abweichungen ergeben sich 

z.B. im Vergleich von angestrebter und tatsächlicher Leistung (= „performance gap“ nach 

Duncan/Weiss 1979) oder im Vergleich von erwarteter und realisierter Handlungskon-

sequenz (Argyris/Schön 1978). Aber auch die Wahrnehmung relevanter externer Signa-

le (Dyllick 1989; Kädtler 2001; Stopford 2001; von Rosenstil/Koch 2001) oder organisa-

tionsinterne Visionen (Senge 1990; Klimecki et al. 1999) können einen unternehmeri-

schen Lernprozess anstoßen. Eine Feststellung, die insbesondere im Kontext der Nach-

haltigkeitsanforderungen an die Unternehmen (s. Kapitel 2.2.4) und der Treiber der 

Nachhaltigkeitsinnovation (s. Kapitel 2.2.5) interessant ist.  

Der Lernprozess konzentriert sich zuerst auf die Veränderungen der unternehmeri-

schen Wissens- und Wertebasis, wobei sich diese Veränderung dann in einer erweiter-

ten Handlungs- und Problemlösekompetenz zeigen kann (Argyris/Schön 1989; 

Probst/Büchel 1994; Hennig-Thurau 2004). Die tatsächlichen Konsequenzen der unter-

nehmerischen Handlungen – und damit auch die zugrundeliegende Wissens- und Wer-

tebasis – müssen bezüglich der beobachteten Konsequenzen erneut geprüft werden. Bei 

Abweichung folgt gegebenenfalls eine Modifikation. Das Organisationale Lernen stellt 

somit eine Art Regelkreislauf dar (Argyris/Schön 1989; s. Kapitel 4.3.1.3). 

Entsprechend hat das Organisationale Lernen im Verständnis dieser Arbeit die Aufgabe, 

im Sinne eines Regelkreislaufes relevante Signale des Umfelds und Erwartungs-

abweichungen zu identifizieren und  

„diese zu korrigieren sowie die organisationale Wert- und Wissensbasis zu verän-

dern, so daß neue Problemlösungs- und Handlungsfähigkeiten erzeugt werden. Ein-

zuschließen sind auch die Fähigkeiten, Handlungsstrategien und -kriterien auf ihre 

Sinnhaftigkeit zu überdenken und neu zu definieren, Chancen zu erkennen und wahr-

zunehmen“ (Probst/Büchel 1994, S. 177). 

Die Zusammenführung dieser grundsätzlichen Überlegungen zu Lernen und Organisati-

on soll über eine integrative Systematisierung ermöglicht werden. Systematisierungen 
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sind rar und werden aufgrund des uneinheitlichen Einsatzes von analytischen Dimensi-

onen häufig kritisiert (Maier et al. 2001; Pawlowsky 2001). Pawlowsky (2001) bietet 

eine weiterführende Zusammenführung der Grundannahmen des Organisationalen Ler-

nens an. Diese hat nicht zum Ziel, eine allgemeingültige Theorie zu konstruieren, son-

dern soll vielmehr einen Rahmen zur Integration von Schlüsselbegriffen und Grund-

ideen des Organisationalen Lernens liefern. Pawlowsky (2001) identifiziert in einer um-

fassenden Literaturstudie vier grundlegende Dimensionen des Organisationalen Ler-

nens und fasst diese im Rahmen seines Konzeptionellen Integrativen Modells des Orga-

nisationalen Lernens zusammen (s. Abbildung 20).  

ABBILDUNG 20: STRUKTURIERUNG DES ORGANISATIONALEN LERNENS 

 

Quelle: In Anlehnung an Pawlowsky (2001, S. 79) 

Die Dimensionen sind die System-Ebenen (Klassifikation der Lernträger), Lernmodi 

(Klassifikation der Bezugsebenen des Lernens), Lerntypen (Klassifikation des Lernens 

bezüglich Lernens auf höherer oder niedriger Ebene) und Lernprozesse (Phasen des 

(kollektiven) Lernprozesses). Diese Dimensionen sollen nachfolgend vorgestellt werden.  
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4.3.1.1 Dimension der System-Ebenen 

Diese Dimension geht der Frage nach, wer eigentlich lernender Akteur, also Lernträger, 

im Konzept des Organisationalen Lernens ist. Die Organisation, verstanden als soziale 

Struktur, kann verschiedene Analyseebenen anbieten. Pawlowsky (2001) integriert in 

seinem Modell die vier Ebenen: Individuum, Gruppe, Organisation und die interorgani-

sationale Ebene. Die Ebenen Individuum und Organisation wurden bereits angespro-

chen und in nachfolgender Systematisierung nach Hennemann (1997) nochmals aufge-

griffen. Gemäß Pawlowsky (2001) soll dabei vor allem die Gruppe als Verbindung von 

individuellem und kollektivem Lernen stärker als Analyseeinheit herangezogen werden. 

Zudem führt er als weitere Lernebene das interorganisationale bzw. Netzwerklernen 

ein. Auch wenn Pawlowsky (2011) diese Lerneinheit, die über intraorganisationale 

Lernprozesse hinausgeht, nicht vertiefend diskutiert, so ist es offensichtlich, dass diese 

Perspektive im Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation und speziell des Schnitt-

stellenmanagements von besonderer Bedeutung ist.  

Der Fokus auf bestimmte Lernträger bzw. -ebenen ist eng an grundlegende theoretische 

Modelle und Annahmen zum Organisationalen Lernen geknüpft. Im Nachfolgenden sol-

len drei Ansätze gemäß der Klassifikation von Hennemann (1997) vorgestellt werden: 

- Im Methodologischen Individualismus wird Organisationales Lernen mit indivi-

duellem Lernen gleichgesetzt, d.h. es sind individuelle Fähigkeiten und Aktivitä-

ten, die Lernprozesse des Unternehmens ermöglichen und vorantreiben 

(Hennemann 1997). Die Grundannahme lautet: Eine Organisation kann von sich 

aus weder Ziele definieren, noch verfolgen, noch daraus lernen. Es sind immer 

einzelne Individuen, die diesen Prozess vollziehen.  

- Einen deutlichen Kontrast hierzu bietet der Analogie-Ansatz. In diesem Ansatz 

wird davon ausgegangen, dass eine Organisation – im Sinne einer Entität – ver-

gleichbares Informationsverarbeitungs- und Lernverhalten wie Individuen und 

Organismen zeigt (Hennemann 1997). In besonderer Ausprägung finden sich die-

se Annahmen bei Vertretern des systemtheoretischen Ansatzes wieder. Diese 

verstehen das Organisationale Lernen als den „von den Organisationsmitgliedern 

relativ unabhängigen Lernvorgang auf Ebene der Organisation, der als Verände-
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rung deren kognitiver Strukturen und der in ihnen enthaltenen Umweltinterpreta-

tionen auftritt“ (Klimecki/Thomae 1997, S. 2).  

- Eine Brückenfunktion übernimmt hierbei das Multi-/Mehrebenenmodell 

(Hennemann 1997). Die Autorin betont hierbei, dass individuelles Lernen das 

Fundament organisationalen Lernens darstellt, aber im Sinne einer notwendigen 

Bedingung das Phänomen nicht umfassend erklären kann (vgl. auch Fiol/Lyles 

1985; Probst 1987; Sinkula 1994). Vielmehr kommen „spezifische Besonderheiten 

hinzu, die eine differenziertere Betrachtung der unterschiedlichen Ebenen erforder-

lich machen“ (Hennemann 1997, S. 22; vgl. die obige Definition nach 

Probst/Büchel 1994). Fiol und Lyles (1985) fassen dies folgendermaßen zusam-

men:  

„Though individual learning is important to organizations, organizational learning 

is not simply the sum of each member‘s learning. Organizations, unlike individuals, 

develop and maintain learning systems that not only influence their immediate 

members, but are then transmitted to others by the way of organization histories 

and norms” (S. 804). 

Im Rahmen dieser Arbeit bietet das Multi-/Mehrebenenmodell einen angemessenen 

Rahmen, denn auch das Schnittstellenmanagement wurde auf den Ebenen des individu-

ellen Lernens (Akteursebene) und organisationaler Voraussetzungen diskutiert.  

4.3.1.2 Dimension der Lernmodi 

Pawlowsky (2001) unterscheidet bezüglich der Lernmodi drei Orientierungen. Hierbei 

kann sich Lernen auf eine kognitive, eine kulturelle und/oder eine handlungsbezogene 

Ebene beziehen. Pawlowsky (2001) betrachtet diese Ansätze nicht als exklusive, son-

dern als komplementäre Elemente eines effektiven Organisationalen Lernens. Er ver-

weist auf die Analogie des Denkens, Fühlens und Handelns. Güldenberg (2001) konkre-

tisiert diese Sichtweise: Das Organisationale Lernen kann zur Veränderung des Denkens 

führen, was sich auf die Wissensbasis und Kognition der Unternehmen bezieht. Verän-

derungen bezüglich des Fühlens wären v.a. auf Ebene der Unternehmenskultur zu veror-
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ten. Änderungen des Handelns werden durch die unternehmerische (Re-)Aktivität of-

fensichtlich. Diese Lernmodi sollen nachfolgend diskutiert werden. 

Die kognitive Dimension und damit Denken, Wissen und Reflexion müssen als die zent-

ralen Elemente bzw. als Fundament des Organisationalen Lernens angesehen werden 

(Argyris/Schön 1978; Pawlowsky 2001). Sie sollen helfen, das dynamisch-komplexe 

Umfeld verständlich zu machen und Orientierung zu bieten, um durch zielgerichtete 

Handlungen eine bestmögliche Anpassung an das Umfeld zu ermöglichen 

(Argyris/Schön 1978; Pawlowsky 2001; Dick 2005). Das Lernen bezieht sich dann auf 

den Prozess der erfolgreichen Integration und Verknüpfung neuer Informationen in 

existierende Strukturen, um damit die eigene Wissensbasis zu erhöhen und diese ggf. 

spezifisch anzupassen (Probst/Büchel 1994). Innerhalb des Unternehmens kann die zur 

Verfügung stehende Wissensbasis als eine Art organisationales Gedächtnis verstanden 

werden. Auf diesem organisationalen Gedächtnis basieren die organisationalen Theo-

rien (Argyris/Schön 1978). In diesen sind Grundannahmen über geltende Wer-

te/Normen, Heuristiken, anzuwendende Strategien und wirksame Instrumente sowie 

Kausalitäten in der Zielerreichung gespeichert (Argyris/Schön 1978; Hennig-Thurau 

2004). Diese unterstützen Handlungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse durch 

verbessertes Verstehen und Voraussagen eines dynamisch-komplexen Umfelds 

(Pawlowsky 2001). Diese organisationalen Theorien und Denkschemata können jedoch 

auch direkt auf Wandlungsresistenzen und Pfadabhängigkeiten von Unternehmen bezo-

gen werden (Coombs/Hull 1998; Stimpert/Wasserman/Jayaran 1998; Dievernich 2007; 

Sydow/Schreyögg/Koch 2009). Unterschiedliche Autoren haben diese organisationale 

Wissensbasis mit unterschiedlichen Begriffen umschrieben (Pawlowsky 2001). Hierbei 

werden die Bezeichnungen der „Organizational Theories of Action“19 (Argyris/Schön 

1978) und die „Shared Mental Models“ (Senge 1990) häufig in der Literatur aufgegriffen 

(Pawlowsky 2001; Hennig-Thurau 2004).  

Die kulturelle Perspektive kann als direkte Ergänzung zur kognitiven Perspektive gese-

hen werden (Pawlowsky 2001). Innerhalb der kulturellen Perspektive bezieht sich Ler-

                                                        
19

 Diese „Theories of Action“ können gemäß Argyris und Schön (1978) nochmals in zwei Kategorien 
aufgeteilt werden. Zum einen die „espoused theories“, also jene Theorien, die vom Unternehmen explizit 
genannt werden, um eigene Handlungen zu erklären bzw. zu rechtfertigen. Zum anderen die „theories-in-
use“, also jene handlungsleitende Theorien, die tatsächlich vom Unternehmen angewandt bzw. umgesetzt 
werden. 
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nen auf die Gestaltung und Veränderung der Unternehmens(lern)kultur. So hält auch 

Schein (1991) fest, „that culture is the shared common learning output” (zitiert nach Paw-

lowsky 2001, S. 72). Die Unternehmenskultur bezieht sich auf geteilte Werte und Nor-

men im Sinne von Verhaltensmaximen und Präferenzmustern innerhalb der Unterneh-

men, die sich in erkennbarem, verbalem und nonverbalem Handeln sowie in Symbolen 

(Artefakten) niederschlagen (Schein 1985; Deshpandé/Webster 1989; Schreyögg 2003). 

Diese geteilten Fundamente prägen das Denken und Handeln der Individuen in der Or-

ganisation und die Interaktion mit dem Umfeld. Tatsächlich übernimmt die Unterneh-

menskultur verschiedene zentrale Funktionen: Sie schafft Identifikationspotential, wirkt 

konsensstiftend und dient sowohl der Motivation als auch der normativen Orientierung 

für Mitarbeiter (Schein 1985; Deshpandé/Webster 1989; Sackmann 2002; Schreyögg 

2003).  

Eine fundamentale Durchdringung der Organisation durch Lernprozesse wird beson-

ders dann erfolgreich sein, wenn neben der Kognition auch die emotionalen und kultu-

rellen Komponenten anerkannt werden (Sackmann 1991; Pawlowsky 2001; Schreyögg 

2003). Sinkula et al. (1997) sehen in der kulturellen Dimension einen entscheidenden 

Wettbewerbsvorteil. Denn während grundlegende Ansätze und Prozesse der Informati-

onsgewinnung von Wettbewerbern nachgeahmt werden können, ist die spezifische Un-

ternehmens(lern)kultur nicht einfach zu imitieren und stellt damit den entscheidenden 

Unterschied dar. Sie ist daher ein fester Bestandteil moderner Organisationskonzepte 

(Sackman 1991; Schreyögg 2003). Sie geht über die reine Anreicherung mit theoreti-

schem Wissen hinaus und soll daher auch in der Diskussion des Marktbezogenen Orga-

nisationalen Lernens berücksichtigt werden. 

Beim verhaltensbezogenen Lernen steht nicht die Kognition oder Kultur als Impulsgeber 

zu bestimmten Handlungen im Vordergrund. In diesem Ansatz zeigt vielmehr die Orga-

nisation ein bestimmtes Verhalten und bewertet und reflektiert dann die Konsequenzen 

dieser Handlung (Pawlowsky 2001). Durch diese nachfolgende Reflektion und Analyse 

sollen bestimmte instrumentelle und generalisierbare Strategien abgeleitet werden, die 

dazu führen, dass positive Konsequenzen auch in anderen Kontexten erreicht sowie ne-

gative Konsequenzen minimiert werden können (Pawlowsky 1994). Es handelt sich um 

das klassische Learning-by-doing. Pawlowsky (1994) verweist auf eine Vielzahl an Auto-
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ren, die diesen Lernansatz explizit vertreten, z.B. Duncan und Weiss (1979), Cyert und 

March (1963) sowie Hedberg (1981).  

Es gilt also festzuhalten, dass Lernprozesse in unterschiedlichen Modi vollzogen werden 

können, die als komplementär zu verstehen sind: So kann die Veränderung auf Kogniti-

ons- und Wissensbasis im Fokus stehen, oder aber die Frage, wie sich die Veränderung 

in der Unternehmenskultur oder konkreter Handlungskompetenz niederschlägt. Paw-

lowsky (2001) fasst die Relevanz oben genannter Modi folgendermaßen zusammen: 

„People in organizations not only have to understand or create new realities, they have to 

feel that it is right to adopt new hyptheses or views and that they are able to act according-

ly“ (S. 76). Dieser ganzheitliche Lernansatz entspricht den grundlegenden Annahmen 

zum Organisationalen Lernen im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation in dieser Arbeit. 

4.3.1.3 Dimension der Lerntypen 

Grundsätzlich wird bezüglich der Lerntypen unterschieden, ob es sich um Lernen nied-

riger Ordnung auf inkrementeller Ebene handelt, d.h. also um kleinstufige Anpassungen 

im Rahmen der Kernkompetenz der Organisation, oder um ein Lernen höherer Ordnung, 

also einem fundamentalen Lernen, das Reflektion, Einsicht und Reifung fordert 

(Miner/Mezias 1996; Pawlowsky 2001). Argyris und Schön (1978) unterscheiden in 

ihrem Modell des Loop-Learnings (s. Abbildung 21) das Lernen höherer Ordnung noch-

mals in ein Double-Loop- und ein Deutero-Learning.  

ABBILDUNG 21:  LOOP-LEARNING 

 

Quelle: In Anlehnung an Schreyögg/Eberl (1998, S. 517) 
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Diese Differenzierung findet sich auch bei anderen Autoren (bspw. Hennemann 1997; 

Pawlowsky 2001).  

Single-Loop (Ein-Schleifen-Lernen) ist dabei die kleinschrittige Korrektur von Abwei-

chungen und Fehlern. D.h. das Erkennen von Abweichungen und deren Beseitigung mit 

Hilfe von Standardprozeduren (Pawlowsky 2001). Single Loop-Learning zielt daher vor 

allem auf inkrementelle Innovationen ab (Sinkula et al. 2007). Es bezieht sich daher 

primär auf die Exploitation, während Double Loop-Learning in Zusammenhang mit Ex-

ploration steht (Wollersheim 2010).  

Double Loop-Learning thematisiert eine grundlegende Anpassung an die Umwelt, die 

eine hohe organisationale Reichweite mit sich bringt (Schreyögg/Conrad 1996). Denn 

beim Double Loop-Learning werden zugrunde liegende Interpretationssysteme und 

Handlungssysteme der Organisation in Frage gestellt (Argyris/Schön 1978; Pawlowsky 

2001). Statt „etwas richtig tun“ (Effizienzsteigerung) wird nun auf „das Richtige tun“ 

(Effektivitätssteigerung) abgehoben (Friedrich/Raffel 1998). Für den Regelkreis bedeu-

tet dies, dass Sollwerte und ganze Regelsysteme zur Disposition gestellt werden.  

Das Deutero-Learning wird mit „learning-to-learn“ umschrieben. Dieses Organisationale 

Lernen bedarf gemeinsamen Reflektierens hinsichtlich leitender Regeln und Maßstäben 

(Pawlowsky 2001). Es geht um die kritische Reflexion der eigenen Lernprozesse auf Me-

ta-Ebene (Bateson 1972). So zielt das Deutero-Learning als fundamentaler Lernprozess 

auch auf die Organisationskultur ab und kann zu grundsätzlichen Veränderungen der 

organisationalen Handlungstheorien führen. Die Voraussetzungen des Deutero-Learning 

sind Selbstreflexion und Selbstkritik, da grundsätzliche, kognitive Strukturen und Sinn-

bezüge der Entität Organisation in Frage gestellt werden und damit eigene Handlungs- 

und Identifikationspotentiale grundsätzlich zur Disposition stehen können (Bateson 

1972; Argyris/Schön 1978; Pawlowsky 2001). Es ist offensichtlich, dass das Lernen zu 

Lernen eng mit der Diskussion über die Öffnung des Innovationsmanagements für ex-

terne Akteure und Informationen zusammenhängt.  

Die Lerntypen werden teilweise direkt auf die Innovationsfähigkeit der Unternehmen 

bezogen. Dabei wird von einigen Autoren ein positiver Zusammenhang von Lernen auf 

höherer Ebene und dem Neuartigkeitsgrad von Innovationen erwartet (Slater/Narver 
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1995; Steinhoff 2006; Baker/Sinkula 2007). Auch Baker und Sinkula (2007, S. 319) 

betonen “generative learning is a prerequisite to radical innovation because it is required 

for an organization to foster an innovative rather than an imitative view of the world.”  

4.3.1.4 Dimension des Lernprozesses 

Pawlowsky (1994) bezieht sich hinsichtlich der Informationsverarbeitung auf Huber 

(1991) und führt vier grundlegende Phasen des organisationalen Lernprozesses ein: Die 

Generierung/Identifikation, Diffusion, Integration und Aktion (s. auch Sinkula 1994)20  

Ein Schwerpunkt des Organisationalen Lernens, v.a. im Vergleich zu den zuvor diskutier-

ten Konstrukten, liegt u.a. auf der Betonung der Phase der Informationsverteilung. Ge-

mäß Hoffmann (2012) handelt es sich dabei um den zentralen Inside-in-Prozess. Von 

besonderem Interesse ist hierbei, wie Informationen von individuellem Level auf das 

Gruppen- und Organisationsniveau weitergegeben werden (Pawlowsky 2001). Auch die 

Integration von Informationen hat einen hohen Stellenwert in der Diskussion des Orga-

nisationalen Lernens. Diese bezieht sich auf die Frage, wie das Wissen in existierende 

Wissens-, Kultur- und Handlungssysteme eingebettet werden kann und dort den Orga-

nisationsmitgliedern zur Verfügung steht (Hennemann 1997; Pawlowsky 2001). Denn 

„it is the access to and use of knowledge and not the possession of it that is critical in this 

concept of organizational knowledge” (Duncan/Weiss 1979, S. 86). Mit der Informations-

speicherung wurde zudem bereits eine zentrale Abgrenzung zum Konstrukt der Markt-

orientierung hervorgehoben (Bell et al. 2002). Bei der Aktionsphase geht es nun darum, 

das gewonnene Wissen in den Wissensbeständen fest zu verankern, aber dieses auch in 

diversen Handlungsbereichen wirksam werden zu lassen, d.h. organisationale Routinen, 

die Unternehmenskultur oder auch Unternehmensleistungen weiterzuentwickeln. 

                                                        
20

 Sinkula (1994) nimmt dabei expliziten Bezug auf die Publikation von Huber (1991). Huber (1991, S. 8) 
definiert die Phasen als a) knowledge acquisition, b) information distribution, c) information 
interpretation und d) organizational memory. 
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4.3.1.5 Organisationales Lernen als Grundlage des Marktbezogenen Organisatio-

nalen Lernens 

Das Konzept des Organisationalen Lernens hat sich fest im praktischen und akademi-

schen Kontext etabliert (Argyris/Schön 1978; Duncan/Weiss, 1979; Senge 1990; Sattel-

berger 1991). Es bietet einen klaren Bezug zum Schnittstellenmanagement und eine 

grundsätzliche Überschneidung mit den oben besprochenen Konzepten der Absorptive 

Capacity und des Boundary Spannings. Dies wird bspw. bei der Definition von Boerner 

et al. (2001) deutlich, die das Organisationale Lernen als „the capability of a firm to facili-

tate knowledge creation or acquisition, disseminate it throughout the organization, and 

embody it in products, services, and systems” (S. 89) beschreiben. Eine wichtige Ergän-

zung des Organisationalen Lernens zu den Einzelkonstrukten des Boundary Spannings, 

der Absorptive Capacity, aber auch der Marktorientierung ist, dass die 

Wissensentwicklungsprozesse, d.h. Informationsgewinnung, -verteilung, -integration 

sowie –speicherung und -nutzung bezüglich der notwendigen innerbetrieblichen 

Prozesse und Routinen sehr viel differenzierter und vielseitiger diskutiert sowie 

praktisch geprüft wurden (bspw. Huber 1991; Eberl 1996). Deshalb steht dem 

Konstrukt des Organisationalen Lernens ein großes Vokabular, Wissen und 

Instrumentarium hinsichtlich dieser Inside-in-Prozesse zur Verfügung, auf dem optimal 

aufgebaut werden kann (Dierkes et al. 2001; Pawlowsky 2001). So kann bspw. über die 

Systematisierung des Organisationalen Lernens bezüglich unterschiedlicher Lerntypen, 

Lernträger und Lernebenen eine differenziertere Diskussion der Herausforderungen der 

Offenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse ermöglicht werden, als dies durch die 

bisher vorgestellten Einzelkonstrukte des Schnittstellenmanagements möglich ist.  

Am Konstrukt des Organisationalen Lernens wurde in diesem Zusammenhang kritisiert, 

dass es zu sehr auf innerbetriebliche Prozesse fokussiere und die Bezugnahme auf das 

Umfeld, speziell die Märkte, vernachlässige (Lukas/Hult/Ferrell 1996; Hennig-Thurau 

2004). Das Konstrukt der Marktorientierung bietet sich als Ergänzung also optimal an, 

denn es fordert den Marktbezug als zentralen Schlüsselfaktor des Unternehmens und 

entsprechend die konsequente Ausrichtung des unternehmerischen Leistungsangebots 

an diesen Märkten (Kohli/Jaworski 1990; Slater/Narver 1995; Meffert 1999). Daher 

wurde v.a. in den 1990er Jahren eine Vielzahl an Modellen entwickelt, die versuchten, 
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das Konstrukt der Marktorientierung mit dem Organisationalen Lernen zu verknüpfen 

(bspw. Slater/Narver 1995; Hult/Ferrell 1997; Sinkula et al. 1997).  

4.3.2 Marktorientierung 

Es gibt auch heute noch kein einheitliches Verständnis darüber, was unter dem Kon-

strukt der Marktorientierung zu verstehen ist (Deshpandé/Farley 2004; Hennig-Thurau 

2004; Matsuno/Mentzer/Rentz 2005). Als Gemeinsamkeiten der verschiedenen 

Defintionen fasst Steinhoff (2006) zusammen, dass sich Marktorientierung a) mit der 

Gewinnung, Verteilung und Nutzung von marktlichen Informationen beschäftigt, dass b) 

die gewonnen Informationen zu spezifischen unternehmerischen Reaktionen führen 

und c) die Schaffung eines Kundennutzens im Vordergrund marktorientierter Unter-

nehmen steht. 

Das Konstrukt der Marktorientierung hat seinen Ursprung in der Marketing-Theorie 

und wird in diesem Kontext vielseitig diskutiert (Meffert 1999; Hennig-Thurau 2004; 

Steinhoff 2006). So wird die Marktorientierung seit 1988 regelmäßig als „Top Research 

Priority“ des Marketing Science Institute gehandelt und führte zur Entwicklung interes-

santer Konzeptualisierungen (bspw. Shapiro 1988; Webster 1988; Kohli/Jaworski 1990; 

Narver/Slater 1990; Deshpandé 1999). Die Marktorientierung geht jedoch über klassi-

sche Marketingaktivitäten des Unternehmens hinaus und gewinnt als Beschreibung ei-

ner gesamt-unternehmerischen Orientierung am Markt auch strategische Bedeutung 

(Loock 2010). Dabei ist die grundlegende Idee nicht neu: Die starke Orientierung des 

Unternehmens an den Wünschen und Bedürfnissen von Kunden wird schon seit den 

frühen 50ern als zentraler Erfolgsfaktor der Unternehmen hervorgehoben (Back-

haus/Schneider 2009). Denn die Fähigkeit eines Unternehmens, die relevanten Anforde-

rungen des Marktes, spezifisch die Bedürfnisse von Nutzern, zu identifizieren und dann 

optimal durch das unternehmerische Leistungsprofil erfüllen zu können, stellt den eige-

nen Wettbewerbsvorteil dar (; Bruhn 2009; Loock 2010; s. Kapitel 2.1.3).  

Gerade hinsichtlich der strategischen Verankerung und Bedeutung der Marktorientie-

rung rückt die Informationssuche und Interaktion mit unterschiedlichen marktlichen 

Akteuren in den Vordergrund, da es verstärkt um die bestmögliche Anpassung an eine 

dynamische Umwelt geht. So verstehen Kohli und Jaworski (1996) unter der Marktori-
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entierung „the organizationwide generation of market intelligence pertaining customers, 

competitors, and forces affecting them, internal dissemination of the intellectual and reac-

tive as well as proactive responsiveness to the intelligence” (Kohli/Jaworski 1996, S. 131). 

Betont wird hiermit zum einen, dass die Kundenorientierung nur ein Teil der Marktori-

entierung ist (Steinhoff 2006); zum anderen, dass es nicht nur um eine reaktive Anpas-

sung der Unternehmen an ihre Umwelt geht, sondern dass die Unternehmen Trends 

proaktiv erkennen und vorantreiben sowie gezielten Einfluss auf die Gestaltung der 

Umweltfaktoren nehmen müssen (Jaworski et al. 2000; Kok et al. 2002). Die letztge-

nannten Punkte werden als proaktive Marktorientierung bzw. als Market Driving-Ansatz 

in den folgenden Abschnitten näher beleuchtet.  

4.3.2.1 Kultur- und verhaltensorientierter Ansatz der Marktorientierung 

Neben den oben genannten Gemeinsamkeiten der Konzepte zur Marktorientierung kön-

nen zwei grundlegende Perspektiven unterschieden werden, nämlich der kultur- und 

der verhaltensorientierte Ansatz der Marktorientierung (Hennig-Thurau 2004; Steinhoff 

2006). Kulturorientierte Ansätze fokussieren auf die Unternehmenskultur als Funda-

ment der Marktorientierung eines Unternehmens (bspw. Deshpandé et al. 1993; 

Deshpandé/Webster Jr, 1989; Slater/Narver 1995; Hurley/Hult 1998; 

Deshpandé/Farley 2004). Insbesondere Deshpandé et al. (1993) werden als Fürspre-

cher dieses kulturorientierten Verständnisses gesehen. In ihrem Verständnis ist die 

Marktorientierung  

„the set of beliefs that puts the customer's interest first, while not excluding those of 

all stakeholders such as owners, managers, and employees, in order to develop a 

long-term profitable enterprise. We see customer orientation as being a part of an 

overall, but much more fundamental, corporate culture” (S. 27).  

Kohli und Jaworski (1990) dagegen sehen nicht die Kultur als entscheidendes Kriterium 

an, sondern betonen, dass sich die Marktorientierung durch spezifische Verhaltenswei-

sen und Reaktionen zeigt und beweist. In dieser verhaltensbezogenen Perspektive ste-

hen die unternehmerischen Handlungen zur Informationsgewinnung, die Verteilung der 

Information und nachfolgender marktorientierter Aktivitäten im Vordergrund (Hennig-

Thurau 2004; Steinhoff 2006). Entsprechend finden sich in der Operationalisierung bei 
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Kohli, Jaworski und Kumar (1993) in Form der MARKOR-Skala die drei Dimensionen 1) 

Generierung von Marktinformationen (Intelligence Generation), 2) Verbreitung von 

Marktinformationen (Intelligence Dissemination) und 3) Reaktion auf die generierten 

und verbreiteten Marktinformationen (Responsiveness) wieder.  

Als alternativen Ansatz zur MARKOR-Skala nach Kohli und Jaworski (1990) haben 

Narver und Slater (1990) die MKTOR-Skala eingeführt. Narver und Slater (1990) defi-

nieren – obwohl sie der kulturorientierten Perspektive angehören - ebenfalls drei pri-

mär verhaltensorientierte Komponenten (Steinhoff 2006). Diese sind die Kundenorien-

tierung, die Wettbewerberorientierung sowie die interfunktionale Koordination. Narver 

und Slater (1990) beziehen diese aber expliziter auf einzelne marktrelevante Akteure. 

Beide Marktorientierungs-Skalen finden sich als Einzelkonstrukte, aber auch als ergän-

zende Kombination in unterschiedlichen Konzeptionen des Marktbezogenen Organisa-

tionalen Lernens wieder (vgl. Slater/Narver 1995; Kohli/Jaworski, 1996; Matsuno et al. 

2005; Sinkula/Baker 2007; s. Abschnitt „Modelle des Marktbezogenen Organisationalen 

Lernens“)21. In vergleichenden Studien wurden beide Skalen als valide Messinstrumente 

bestätigt (Oczkowski/Farrell, 1998; Matsuno et al. 2005). Zudem kann konstatiert wer-

den, dass ein umfassendes Verständnis der Marktorientierung vor allem in der Zusam-

menführung beider Ansätze zu suchen ist (Matsuno et al. 2005). So halten Gounaris und 

Avlonitis (2001) fest: „It has been argued that a true MO [market orientation] adoption 

requires a synthesis of both and that disassociating them leads to an erroneous viewpoint” 

(S. 354).  

4.3.2.2 Facetten der Marktorientierung 

In der aktuellen Diskussion zur Marktorientierung werden zwei Facetten betont. Zum 

einen die proaktive und reaktive Marktorientierung und zum anderen das Konzept des 

                                                        
21

 Bezugnehmend auf die verschiedenen Herausforderungen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation sind 
die Skalen für diese Arbeit nur begrenzt weiterführend. Als primärer Kritikpunkt gilt dabei festzuhalten, 
dass externe Rahmenbedingungen und Akteure nur unzureichend differenziert oder überhaupt genannt 
werden. Narver und Slater (1990) konzentrieren sich auf Kunden und Wettbewerber während Kohli, 
Jaworski und Kumar (1993) zumindest im Rahmen der Informationsgenerierung jeweils ein Item 
bezüglich der Wahrnehmung von „fundamental shifts in our industry (e.g., competition, technology, 
regulation)“ (S. 476) und den Austausch mit „those who can influence our end users' purchases (e.g., 
retailers, distributors)“ (S. 476) Bezug nehmen. Daneben finden sich auch keine Items, die sich explizit auf 
eine hoch-integrative und interaktive Zusammenarbeit mit Kunden oder anderen Akteuren jenseits 
klassischer Markftforschungsansätze beschäftigen. 
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Market Driving und Market Driven-Ansatzes (Jaworski et al. 2000; Narver et al. 2004; 

Steinhoff 2006).  

In der Unterscheidung zwischen reaktiver und proaktiver Marktorientierung wird der 

Kritikpunkt aufgenommen, dass sich das traditionelle Marketing und die klassischen 

Instrumente der Marktforschung stark auf die Analyse gegenwärtiger und konkreter 

Kundenbedürfnisse sowie Testung von entwickelten Produkten anhand repräsentativer 

Stichproben konzentriert (von Hippel 1986; Hansen/Raabe 1991; s. Kapitel 3.2). Das 

Aufsuchen neuer Lösungsansätze, also der explorative Ansatz, kommt dabei zu kurz 

(March 1991; von Hippel 2005). Bezüglich der Generierung radikal neuartiger Lösungs-

ansätze bzw. Innovationen stehen jedoch weniger die existierenden, gegenwärtigen 

Nutzerbedürfnisse im Vordergrund, sondern vielmehr die latenten, d.h. schlummernden 

und verborgenen Wünsche, die durch Innovationen erstmalig befriedigt werden könn-

ten (von Hippel 1986; Herrstatt/Verworn 2007; Reichwald/Piller 2009;). Diese latenten 

Bedürfnisse sind nur bedingt wahrnehmbar und explizit zu verbalisieren (Reich-

wald/Piller 2009). Sie frühzeitig zu erkennen und in die eigene Wertschöpfung zu integ-

rieren ist Aufgabe der proaktiven Marktorientierung (Naver/Slater/Douglas 2004; 

Steinhoff 2006). Entsprechend kann die proaktive Marktorientierung definiert werden 

als die Identifikation, die korrekte Interpretation und letztendlich spezifische Befriedi-

gung latenter Kundenbedürfnisse (Narver et al. 2004). Gerade im Kontext latenter Be-

dürfnisse wird die Problematik der Datenerhältlichkeit und korrekten Interpretation 

besonders offensichtlich (Hennig-Thurau 2004; Trommsdorff/Steinhoff 2007). Denn zur 

Offenlegung und Analyse dieser schlummernden, unbewussten Bedürfnisse bedarf es 

interaktiver Methoden, jenseits klassischer Marktforschung (s. Kapitel 2.1.4). Hierzu 

gehört auch der Lead User-Ansatz (von Hippel 1986; Trommsdorff/Steinhoff 2007). 

Basierend auf der klassischen Definition zielt die Marktorientierung auf die Anpassung 

des Unternehmens an sich verändernde Kundenbedürfnisse, Markt- und Umweltbedin-

gungen ab (Kohli/Jaworski 1990; Slater/Narver 1995; Jaworski et al. 2000). Dieser An-

satz kann auch als Market Driven bezeichnet werden. Tatsächlich wurden die Begriffe 

Market Driven und Marktorientierung lange Zeit synonym verwendet (Steinhoff 2006). 

Eine Differenzierung ist aber sinnvoll, denn es handelt sich beim Konzept des Market 

Driven-Ansatzes um eine vergleichsweise defensive und passive Ausrichtung des Unter-
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nehmens, das vor allem auf relevante Umweltänderungen reagiert und von diesen vo-

rangetrieben wird (Hamel/Prahalad 1994; Kumar/Scheer/Kotler 2000).  

Neuere Konzepte der Marktorientierung setzen diesem Market Driven-Ansatz den An-

satz der aktiven Marktgestaltung entgegen, also ein Market Driving- bzw. Driving Mar-

kets-Ansatz (Jaworski et al. 2000; Kumar et al. 2000; Kumar 2004; Carrilat et al. 2007). 

Ein Market Driving-Ansatz geht über die proaktive Bedürfnisbefriedigung noch hinaus 

und thematisiert das umfassendere Ziel, Kundenpräferenzen, Marktstrukturen und 

marktliche Spielregeln aktiv zu verändern bzw. neu zu schaffen (Kumar et al. 2000; 

Narver et al. 2000). Jaworski et al. (2000) fassen dies zusammen als “influencing the 

structure of the market and/or behavior(s) of market players in a direction that enhances 

the competitive position of the business“ (S. 45). Somit überschneiden sich Market Dri-

ving-Ansätze und geschäftsbezogene Innovationen deutlich, da beide auf die Verände-

rung marktlicher Spielregeln abzielen (s. Kapitel 2.1.3). Untersuchungen zum Zusam-

menspiel von Innovationsfähigkeit und Market Driving-Ansätzen zeigen einen engen 

Zusammenhang beider Konstrukte und synergistische Potentiale (Kumar et al. 2000; 

Carrillat et al. 2004; Stolper 2007).  

Zudem wird der Market Driving-Ansatz als wichtige Komponente eines erfolgreichen 

Öko- bzw. Nachhaltigkeitsmarketings diskutiert (Belz 2001/2005). So spricht Belz 

(2005) davon, dass ein transformatives Marketing für nachhaltige Produkte entschei-

dend ist, das auf „Veränderung der öffentlichen und politischen Rahmenbedingungen“ (S. 

27) abzielt, um nachhaltigen Produkten die Diffusion aus der Nische heraus auf Mas-

senmärkte zu ermöglichen. Nur so können tiefgreifende kulturelle Veränderungsprozes-

se angestoßen und erreicht werden (Fichter 2005; Paech 2005). Das marketingtreiben-

de Unternehmen soll somit nicht nur reaktiv auf Umweltveränderungen reagieren, son-

dern sich als Mitgestalter seiner Umwelt aktiv beteiligen, also sich seiner „branchen- und 

ordnungspolitische[n] Mitverantwortung“ (Ulrich 1998, S. 430) bewusst sein. 

Diese Einflussnahme und Gestaltungsmöglichkeiten hinsichtlich politischer, marktlicher 

und gesellschaftlicher Spielregeln sind essentiell für die weitere Diskussion im Rahmen 

dieser Arbeit und werden in klassischen Modellen der Marktorientierung noch vernach-

lässigt. An diesem Punkt wird jedoch die Nähe zum Grundgedanken des Organisationa-

len Lernens deutlich, denn „das ist die Grundbedeutung einer ‚lernenden Organisation‘ – 
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es ist eine Organisation, die kontinuierlich die Fähigkeit ausweitet, ihre eigene Zukunft 

schöpferisch zu gestalten“ (Senge 1996, S. 24). 

4.3.3 Abschließende Differenzierung der Konstrukte Organisationales Lernen, 

Marktorientierung und Marktbezogenens Organisationales Lernen 

Die Konstrukte der Marktorientierung, des Organisationalen Lernens und des Marktbe-

zogenen Organisationalen Lernens müssen als distinkte Konzepte mit unterschiedli-

chem Hintergrund und Schwerpunktsetzungen verstanden werden.  

Es gibt einige grundsätzliche Unterschiede der Konstrukte Marktorientierung und Orga-

nisationales Lernen (Bell/Whitwell/Lukas 2002; Morgan/Turnell 2003). Zum einen be-

tont das Organisationale Lernen die Informationsspeicherung als zentrales Element, d.h. 

die Integration der Information in die organisationale Wert- und Wissensbasis sowie die 

Abrufbarkeit derselben (Probst/Büchel 1994; Duncan/Weiss 1996). Ein Element, das in 

den klassischen Ansätzen der Marktorientierung so nicht explizit thematisiert oder ge-

fordert wird (Bell et al. 2002). Zum anderen macht sich das Organisationale Lernen 

nicht an expliziten (marktbezogenen) Aktivitäten fest (Bell et al. 2002; Steinhoff 2006). 

Diese konkreten und offensichtlichen Handlungen sind jedoch charakteristisches Merk-

mal der Marktorientierung und finden sich als notwendige Konsequenz sowohl in der 

theoretischen Diskussion zum Konstrukt als auch in der Operationalisierung für empiri-

sche Untersuchungen wieder (Jaworski/Kohli 1996; Sinkula et al. 1997; Morgan/Turnell 

2003; Steinhoff 2006). 

Eine weitere unterschiedliche Schwerpunktsetzung beider Konstrukte ergibt sich durch 

die Frage: Auf welche Informationen konzentriere ich mich besonders? Im Bereich des 

Organisationalen Lernens wird stärker auf unternehmensintern generierte Informatio-

nen abgezielt (Morgan/Turnell 2003). Bei der Marktorientierung steht die unterneh-

mensexterne marktliche Information, die sogenannte Marktintelligenz, im Vordergrund 

(Kohli/Jaworski 1990). Unter Marktintelligenz verstehen Kohli und Jaworski (1990) die 

Beachtung gegenwärtiger Bedürfnisse ebenso wie die Identifikation latenter und zu-

künftiger Bedürfnisse sowie sämtlicher Umweltfaktoren (Technologie, Politik, Regulati-

on, Zivilgesellschaft, etc.), die Einfluss auf marktliche Bedürfnisse und Strukturen neh-

men könnten. Durch die starke Fokussierung auf Marktinformationen sieht Hennig-
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Thurau (2004) das marktbezogen lernende Unternehmen mit besonderen Herausforde-

rungen konfrontiert. Er definiert zum einen das Problem der Datenerhältlichkeit, also 

die Frage, welche Akteure mit welchen Instrumenten nach welchen (komplexen) Kon-

strukten (Kundenzufriedenheit, Loyalität, etc.) befragt werden sollen, um möglichst re-

levante Informationen bekommen zu können. Zum anderen wird das Problem der feh-

lenden Überschaubarkeit identifiziert, also die Herausforderung des Filterns und der 

Selektion einer Viehlzahl an externem Input (vgl. Filtering und Buffing des Boundary 

Spannings). Hierzu gehört auch das Problem der Dateninterpretation, d.h. die Frage, ob 

die Bedeutung des externen Inputs durch die Unternehmen auch korrekt interpretiert 

und weitergegeben wird. Das nächste Problem betrifft die hohe Dynamik und die damit 

zusammenhängende Unsicherheit auf Märkten. Marktliche Bedürfnisse und Einflussfak-

toren zeichnen sich durch hohe Dynamik, Komplexität und einer nur bedingt logisch-

rationalen Abfolge aus (Schreyögg 2003; Steinhoff 2006). Voraussagen und Planungen 

sind daher schwierig (Day/Shoemaker 2005; Rohrbeck/Gemünden 2011). Dieses Fak-

tum verlangt von Unternehmen eine kontinuierliche Lern- und Reflexionsbereitschaft, 

die nur über eine flexible und intensivierte Interaktion mit relevanten Akteuren gelin-

gen kann (Freeman 1984; Schaltegger et al. 2002). Hier rückt die Bereitschaft zu einer 

dynamisch-flexiblen und zukunftsgerichteten Datenerhebung in den Vordergrund (von 

Hippel 1986; Hennig-Thurau 2004; Steinhoff 2006; Trommsdorff/Steinhoff 2007; s. Fa-

cetten der Marktorientierung im Nachfolgenden).  

Die oben genannten Probleme überschneiden sich teilweise mit den Herausforderungen 

der Open Innovation (s. Kapitel 3.4). Sie stellen aber eine wichtige, vertiefende Ergän-

zung dar. Zudem verweisen sie darauf, dass diese Herausforderungen auch im Rahmen 

der Marktorientierung diskutiert werden und diese aufgrund ihrer langen Tradition eine 

Vielzahl an Konzepten und Instrumenten anbieten kann, die zur Problemlösung beitra-

gen können (Kapitel 6.3.3.3). Tatsächlich wird die gemeinsame Betrachtung von Markt-

orientierung und Open Innovation als vielversprechend und gleichzeitig als bislang ver-

nachlässigt eingeschätzt (Steinhoff 2006). 
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4.3.4 Modelle des Marktbezogenen Organisationalen Lernens 

Die Zusammenführung der Konstrukte des Organisationalen Lernens und der 

Marktorientierung ist vielversprechend. Entsprechend stufte 1989 das Marketing Scien-

ce Institut das Thema Organisationales Lernen als „top research priority“ ein. Ganz im 

Sinne der Publikation von Slater und Narver (1995) „Market oriented isn’t enough, build 

a learning organization“ entstanden eine Reihe von Modellen zum Marktbezogenen Or-

ganisationalen Lernen mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen.  

Gemäß Steinhoff (2006) können zwei distinkte Forschungsschwerpunkte in diesem 

Rahmen identifiziert werden. Zum einen Konstrukte, die sich darauf konzentrieren, den 

Wissensentwicklungsprozess spezifisch auf die Gewinnung externer Informationen zu 

beziehen (bspw. Day 1994; Sinkula 1994). Diese Modelle sind ein erster wichtiger 

Schritt der Integration von Organisationalem Lernen mit starkem Marktbezug (Hennig-

Thurau 2004). Sie bleiben in der Konzentration auf Informationsverarbeitungsprozesse 

aber sehr begrenzt und sind für die weitere Diskussion dieser Arbeit zu fokussiert. Die 

zweite Gruppe von Autoren setzt sich stärker mit der Zusammenführung der Grundkon-

zepte der klassischen Marktorientierung mit einzelnen Basiskonzepten des Organisatio-

nalen Lernens auseinander (bspw. Slater/Narver 1995; Sinkula/Baker 1997/2002; 

Morgan/Turnell 2003). Da hier eine stärkere Bemühung zu konstatieren ist, die Zusam-

menführung von Kernelementen des Organisationalen Lernens und Grundannahmen 

der Marktorientierung voranzubringen, sollen diese Modelle anschließend vorgestellt 

werden. Vier Modelle zum Marktbezogenen Organisationalen Lernen können dabei 

exemplarisch für unterschiedliche Konzeptualisierungsversuche stehen (s. auch Hennig-

Thurau (2004)). Teilweise sind diese nicht nur theoretisch-konzeptioneller Natur 

(bspw. Narver/Slater 1995), sondern auch empirisch getestet worden (bspw. Sinkula et 

al. 1997; Baker/Sinkula 2002/2007; Morgan/Turnell 2003).  

Die Modelle sollen dabei zur besseren Vergleichbarkeit hinsichtlich der Dimensionen a) 

Notwendige organisationale Voraussetzungen, b) Organisationales Lernes (sowohl bzgl. 

der Informationsverarbeitung als auch weiterer Komponenten des Organisationalen 

Lernens) sowie c) erwartbare bzw. realisierte Ergebnisse strukturiert werden.  
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Auf Basis dieser Systematisierung und der entsprechenden Inhalte der Modelle kann 

dann ein eigenes umfassendes Rahmenkonzept des Marktbezogenen Organisationalen 

Lernens entwickelt werden. 

4.3.4.1 Modell von Slater und Narver (1995) 

Slater und Narver (1995) wurden bereits als Repräsentanten der kulturbezogenen 

Marktorientierung genannt. Ihr Modell basiert entsprechend auf der Grundannahme, 

dass  

“the critical challenge for any business is to create the combination of culture and 

climate that maximizes organizational learning on how to create superior customer 

value in dynamic and turbulant markets, because the ability to learn faster than 

competitors may be the only source of sustainable competitve advantage” (Slat-

er/Narver 1995, S. 63).  

In ihrem Idealmodell der lernenden Organisation definieren sie entsprechend die kultu-

relle und die klimatische Dimension als Ausgangspunkt. Diese lassen sich wiederum in 

fünf zentrale Komponenten differenzieren (s. Abbildung 22). Die Kulturdimension setzt 

sich aus der Marktorientierung und dem Entrepreneurship zusammen. Durch die 

Marktorientierung, die sich stark am Kundennutzen ausrichtet, soll sowohl die Empfäng-

lichkeit für Marktsignale (= „responsiveness“) als auch die unternehmerische Entwick-

lungsbereitschaft im Allgemeinen gefördert werden (Slater/Narver 1995). Die Kompo-

nente Entrepreneurship wird verstanden als “a culture that provides the environment in 

which learning from exploration and experimentation is most likely to take place” (Slat-

er/Narver 1995, S. 68). Zur klimatischen Dimension gehören die Struktur des Unter-

nehmens, Führungsstile und die strategische Planung. Einen wertvollen Führungsstil 

definieren Slater und Narver (1995) als „facilitative leaders [who] focus on developing the 

people around them. They are adept at motivating people to want to learn” (S. 69). 

Bezüglich der Unternehmensstruktur betonen sie Vorteile einer „organic structure“, d.h. 

„an organizational architecture that is decentralized, with fluid and ambiguous job re-

sponsibilities and extensive lateral communication processes“ (ebd., S. 69). Die 

strategische Planung einer lernenden Organisation, so die Autoren, “is guided by a stable 
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vision and operationalized through a flexible, responsive overlay of task-oriented planning 

teams” (ebd., S. 70). 

Hierauf folgt im Modell die Komponente des Organisationalen Lernens. Diese wird von 

den Autoren als ein dreiphasiger Wissensentwicklungsprozess (Informationsgewinnung 

und -verbreitung sowie Interpretation) mit Verweis auf Huber (1991) und Sinkula 

(1994) eingeführt. Dieser Lernprozess dient als Basis zweier distinkter Lerntypen, die 

bezugnehmend auf Senge (1996) als adaptives vs. generatives Lernen diskutiert werden 

(Slater/Narver 1995).  

Als Ergebnis des Marktbezogenen Organisationalen Lernens wird v.a. auf Kundenzufrie-

denheit und den Erfolg neuer Produkte verwiesen. Diese haben wiederum Einfluss auf 

Profitabilität und wachsenden Absatz.  

In einer vereinfachten schematischen Darstellung stellt sich das Modell also folgender-

maßen dar (Abbildung 22; die Verortung der Marktorientierung im Modell wird fett 

hervorgehoben). 

ABBILDUNG 22: MODELL VON SLATER UND NARVER (1995) 

 

 

An diesem Modell muss kritisch angemerkt werden, dass es das Konzept des Organisa-

tionalen Lernens und seiner unterschiedlichen Teilkomponenten konzeptionell vernach-

lässigt (Hennig-Thurau 2004). Zudem wird im Rahmen der Marktorientierung auf Kun-

den und „other key stakeholder“ (Slater/Narver 1995; S. 67) Bezug genommen und somit 



113 

 

eine breitere Marktperspektive zur Analyse eines sich ständig wandelnden Umfelds (= 

„changing environment“ (ebd., S. 67)) verfolgt. Eine Ausdifferenzierung der zentralen 

Akteure wird jedoch nicht vorgenommen. Anschlussfähig und weiterführend sind dage-

gen die starke kulturelle Verankerung der Marktorientierung innerhalb des Unterneh-

mens und die Einführung einer flankierenden explorativen Komponente, nämlich des 

Entrepreneurships. Zudem werden die klimatischen Faktoren, also Führungsstil und 

Struktur, u.a. als essentielle Einflussfaktoren des nachhaltigkeitsorientierten Organisa-

tionalen Lernens bestätigt und sollten für eine umfassende Diskussion weitergeführt 

werden (Arnold/Siebenhüner 2010).  

4.3.4.2 Modell von Sinkula, Baker und Nordewier (1997) sowie  

Morgan und Turnell (2003) 

Sinkula et al. (1997) sehen im Marktbezogenen Organisationalen Lernen ein Phänomen, 

das durch drei interdependente Treiber (= „core facilitators“ (S. 306)) vorangebracht 

wird. Entsprechend wird das Organisationale Lernen als umfassendes Rahmenkonzept 

verstanden und nicht als Einzelkomponente im Modell aufgeführt. Gemäß Sinkula et al. 

(1997) sind diese Treiber organisationale Werte, der marktbezogene Informationsve-

rarbeitungsprozess und das organisationale Verhalten, das als Konkretisierung der vo-

rangegangenen Lernprozesse verstanden werden kann. Bezüglich der organisationalen 

Werte definieren die Autoren die Lernorientierung als Schlüsselelement. Dies wird ver-

standen als „the propensity of the firm to create and use knowledge“ (Sinkula et al. 1997, 

S. 309). Die Lernorientierung wiederum setzt sich aus drei Komponenten zusammen:der 

grundsätzlichen Einstellung gegenüber dem Lernen („Commitment to Learning“), der 

Bereitschaft, etablierte Routinen und Überzeugungen zu hinterfragen („Open 

Mindedness“) und der Übereinstimmung in der inhaltlichen Ausrichtung eigenen Ler-

nens („Shared Vision“).  

Basierend auf diesen Werten erfolgt auch hier der bekannte Informationsentwicklungs-

prozess mit Verweis auf Huber (1991), Day (1994) und Sinkula (1994). Als Operationa-

lisierung dient die MARKOR-Skala (Kohli/Jaworski/Kumar 1993). Morgan und Turnell 

(2003) wählen grundsätzlich den gleichen Modellansatz, integrieren aber die MKTOR-

Skala (Narver/Slater 1990). Sie sollen daher in der nachfolgenden schematischen Mo-
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dellierung direkt gegenübergestellt werden und dabei auch die (bereits angesprochene) 

Auswechselbarkeit beider Konzeptionsansätze betonen. 

Bezüglich der Ergebnisbewertung beziehen sich Sinkula et al. (1997) auf die Änderungs-

frequenz von Marketingprogrammen und Morgan und Turnell (2003) auf die umfassen-

dere Ebene der Marktperformanz (Morgan/Turnell 2003) (s. Abbildung 23).  

ABBILDUNG 23: MODELL VON SINKULA ET AL. (1997) SOWIE MORGAN UND TURNELL (2003) 

 

 

Beide Autorenteams bestätigen pfadanalytisch den positiven Einfluss des Faktors Lern-

orientierung auf nachfolgende Informationsverarbeitungsprozesse und hierüber auf die 

jeweilige Ergebnisebene (Sinkula/Baker 1997; Morgan/Turnell 2003). Kritisch muss bei 

beiden Modell-Ansätzen konstatiert werden, dass sie nur sehr begrenzt auf einzelne 

konkrete Komponenten des Organisationalen Lernens Bezug nehmen. Entsprechend 

sehen auch Sinkula et al. (1997) ihren Ansatz nur als „a starting point for prescribing an 

optimal organizational learning process, one that has the greatest capacity to identify and 

correct errors in theory in use“ (S. 306). Unklar bleibt hier aber beispielsweise, wie dieser 

Identifikations- bzw. Korrekturmechanismus im Kontext des Organisationalen Lernens 

konkret abläuft und integriert werden könnte. Zudem ist auch in diesen Modellen keine 
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explizite Differenzierung marktlicher Akteure zu finden. Sie finden nur sehr begrenzte 

Beachtung über die jeweilige Marktorientierungs-Skala.  

In späterer Forschung entwickelte das Autorenteam Baker und Sinkula (1999a, b/2002/ 

2007) einzelne Komponenten ihres Modells weiter. Hierbei kann jedoch nicht von einer 

konsequenten Weiterentwicklung ihres Modells des Marktbezogenen Organisationalen 

Lernens und der zugrundeliegenden Theorie gesprochen werden22. Es handelt sich eher 

um einen eklektischen Ansatz mit bestimmter theoretischer Schwerpunktsetzung (Ba-

ker/Sinkula 2007) bzw. einem Ansatz zur operationalisierbaren empirischen Prüfung 

(Sinkula et al. 1997; Baker/Sinkula 2002). Die Modell-Konzeptionen sind jedoch beson-

ders aufgrund von drei neu eingeführten Komponenten interessant: Zum einen wird die 

Lernorientierung als synergistische Variable zur Marktorientierung und nicht als 

Antezedenz eingeführt (Baker/Sinkula 1999a,b/2002/2007). Grundlegendes Argument 

hierfür ist, dass die Marktorientierung bisher v.a. hinsichtlich der Quantität der Informa-

tionsentwicklungsprozesse (= Anzahl und Häufigkeit von Marktorientierungs-

Aktivitäten) bestimmt wurde und es nun zu einer zusätzlichen qualitativen Bewertung 

dieser Austauschprozesse durch die Lernorientierung kommen müsse (Sinkula et al. 

1997; Baker/Sinkula 1999a,b; 2002). Die Lernorientierung steht dabei für die Bereit-

schaft zur Reflektion und kritischen Bewertung der unternehmerischen Informationsve-

rarbeitungsprozesse und der etablierten Theories-in-Use (Sinkula et al. 1997; 

Baker/Sinkula 1999a,b). Entsprechend soll das Zusammenspiel von Lern- und Marktori-

entierung zwischen den Bereichen Organisationale Voraussetzungen und Organisationa-

les Lernen als Informationsverarbeitung in der Abbildung 24 verortet werden. Zusätz-

lich werden weitere Kernelemente des Organisationalen Lernens eingeführt. Insbeson-

dere konzentrieren sich die Autoren in den Publikationen von 2002 und 2007 auf den 

Zusammenhang von Lerntypen (adaptiven vs. generativen) sowie Veränderungen der 

organisationalen Wissensbasis (bspw. Theories-in-Use und Mental Models) und dem 

Neuartigkeitsgrad (inkrementell vs. radikal) der Innovationen auf Ergebnisebene. Sie 

sehen das generative Lernen als Treiber radikaler Innovationen an (Baker/Sinkula 

2007). Dabei wird Innovationsfähigkeit stets als essentieller Einflussfaktor der gesam-

                                                        
22

 So finden sich bspw. im Modell von 2007 weder die Komponente Lernorientierung wieder, noch die 
Mental Models und die Theory-in-Use des Modells von 2002. Im Modell von 1999 finden sich lediglich die 
Lerntypen, aber kein weiterer Bezug zu Komponenten des Organisationalen Lernens. 
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ten Unternehmensleistung gesehen und damit die zentrale Bedeutung der Marktorien-

tierung und des Organsationalen Lernens hervorgehoben (Baker/Sinkula 

1999/2002/2007).  

ABBILDUNG 24: ZUSAMMENFÜHRUNG DER MODELLE VON BAKER UND SINKULA (1999A; 2002; 

2007)  

 

 

Den Ansatz, dass die Marktorientierung nicht nur quantitativ, d.h. als Anzahl durchge-

führter marktorientierter Aktionen des Unternehmens zu erfassen ist, sondern dass die 

qualitative Ausgestaltung derselben stärker beachtet werden muss, ist vielverspre-

chend. Die Autoren greifen damit einen Punkt auf, der sich direkt auf die Schwachstelle 

bisheriger Schnittstellengestaltung der Open Innovation bezieht (s. Abbildung 18).  

Die Integration weiterer Kernelemente des Organisationalen Lernens ist ebenso weiter-

führend wie die Betrachtung der Neuproduktentwicklung als Erfolgsparameter des 

Marktbezogenen Organisationalen Lernens. Die Diskussion distinkter Lerntypen und 

der Veränderungen der Theories-in-Use als Einflussfaktoren auf den Neuartigkeitsgrad 

der Produktinnovation greifen ebenfalls einen wichtigen Aspekt der Innovationsmana-

gement- und Organisationales Lernen-Forschung auf.  

4.3.4.3 Modell von Matsuno et al. (2005) 

Auch wenn sich das Modell der Extended Market Orientation von Matsuno et al. (2005) 

nicht auf das Organisationale Lernen beruft, sondern nur auf eine Zusammenführung 
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der Marktorientierungsansätze konzentriert, so werden darin Schwachstellen anderer 

Modelle weiterführend aufgegriffen und das synergistische Potential beider Marktorien-

tierungs-Skalen hervorgehoben. Daher bietet das EMO-Modell nach Matsuno et al. 

(2005) einen sinnvollen Integrationsrahmen für die oben genannten Modelle (s. Abbil-

dung 25).  

Matsuno et al. (2005) fundieren ihr Modell zunächst auf dem klassischen ‘‘Structure-

Conduct-Performance“-Paradigma. Hiernach lässt sich die Unternehmensperformanz als 

Konsequenz der Interaktion eines Unternehmens mit seiner internen und externen 

Umwelt nachvollziehen bzw. ableiten (Matsuno et al. 2005). Es handelt sich also um ein 

Kausalitätsmodell, in dem Antezedenzen („Internal and external environmental factors“) 

auf Handlungsweisen des Unternehmens („Firm’s conduct“) treffen (ebd., S. 3). Diese 

Handlungsweisen führen zu spezifischen Konsequenzen. Matsuno et al. (2005) differen-

zieren diese Grundannahme weiter aus. Sie integrieren weitere Faktoren und Konse-

quenzen, ohne diese vertiefend in der Publikation zu diskutieren. Sie sollen an dieser 

Stelle daher ebenfalls nur aufgeführt werden. Zentral im Modell ist die Bezugnahme zur 

Marktorientierung. Den Autoren gelingt es durch das Modell beide Marktorientierungs-

Ansätze komplementär zu verorten. Das kulturorientierte Verständnis der Marktorien-

tierung (Narver/Slater 1995) wird als Antezedenz, als interner Faktor, integriert. Dage-

gen findet sich das Verständnis der Marktorientierung als Verhaltensorientierung 

(Kolhi/Jaworski 1990) im Bereich der Unternehmenshandlungen (Conduct) wieder. 

Diese Informationsverarbeitung wird im Modell auf eine Ausdifferenzierung von markt-

relevanten Akteuren (Kunden, Zulieferer, Wettbewerber, etc.) und anderen Einflussfak-

toren (Regulation, sozio-kulturelle Faktoren, etc.) bezogen. Matsuno et al (2005) sehen 

Ergebnisse auf einer organisationalen und einer ökonomischen Ebene. Die Mitbeachtung 

der organisationsinternen Konsequenzen ist ebenfalls eine weiterführende Ergänzung 

etablierter Modelle des Marktbezogenen Organisationalen Lernens. 
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ABBILDUNG 25: MODELL VON MATSUNO ET AL. (2005) 

 

 

Zusammenfassend kann dieses Modell an zentralen Punkten nicht nur die Diskussion 

zur Marktorientierung, sondern auch des Marktbezogenen Organisationalen Lernens 

weiterbringen. Es bedarf jedoch einer inhaltlichen Ergänzung um grundlegende Fakto-

ren des Organisationalen Lernens. Weiterführend ist insbesondere die Differenzierung 

zwischen marktlichen Akteuren im Rahmen der interaktiven Steuerung des Unterneh-

mens (Conduct), der Betonung interner und externer Antezedenzen und der Perspektive 

auf organisationale Konsequenzen, die neben den zumeist fokussierten ökonomischen 

Faktoren folgen können. 

4.3.4.4 Zwischenfazit zu den Modellen 

Es muss festgehalten werden, dass die oben vorgestellten klassischen Modelle nicht das 

Konzept des Marktbezogenen Organisationalen Lernens entwickelten und sich dessen 

auch bewusst sind (vgl. Sinkula et al. 1999). Es gelingt in den genannten Publikationen 

zum Marktbezogenen Organisationalen Lernen keine Zusammenführung der Markt-
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orientierungs-Ansätze und –facetten oder gar eine Weiterentwicklung des Organisatio-

nalen Lernens mit starkem Marktbezug.  

Allerdings zeigt sich, dass die vorgestellten Modelle des Marktbezogenen Organisationa-

len Lernens gut entlang der Faktoren „Organisationale Voraussetzungen“, „Organisatio-

nales Lernen“ („als Informationsverarbeitung“ und „Weitere Komponenten des Organi-

sationalen Lernens“) sowie der „Ergebnisse“ systematisiert werden können. In dieser 

Vereinfachung weisen sie zudem eine sehr ähnliche Struktur auf. Insbesondere der 

mehrphasige Informationsverarbeitungsprozess gemäß Huber (1991), Day (1994) und 

Sinkula (1994) ist zentrale Komponente der vorgestellten Modelle des Marktbezogenen 

Organisationalen Lernens. 

In allen Modellen werden Konstrukte eingeführt, die die exploitative und primär quanti-

tative Informationsgewinnung ergänzen. Hierzu gehören die Treiber der Lernorientie-

rung (Sinkula/Baker 1997) oder des Entrepreneurship (Narver/Slater 1995), die auf 

eine qualitative und explorative Lerndimension Bezug nehmen.  

Die Stakeholderorientierung als erweiterte Perspektive auf den Markt im Sinne einer 

fundierten Umweltanalyse wird in den klassischen Modellen des Marktbezogenen Orga-

nisationalen Lernens nicht differenziert oder konkret operationalisiert. Es fehlt in den 

Modellen eine stärkere Einarbeitung des Faktors Markt und seiner Akteure. Gerade hin-

sichtlich der Informationsgewinnung durch Interaktion mit relevanten Marktakteuren, 

bspw. dem Lead User (s. Kapitel 4.3.5), besteht hier Ergänzungsbedarf. 

Kernelemente der Diskussion zum Organisationalen Lernen (Loop-Learning, Theories-

in-Use, Lerntypen, Lernträger, etc.) werden nur sehr eingeschränkt in die Modelle inte-

griert. Es steht eine breitere Auswahl an Konzepten und Elementen zur Verfügung, die 

für die Diskussion der Modelle des Marktbezogenen Organisationalen Lernens weiter-

führend sein könnten.  

Die Modelle greifen auf Ergebnisebene Kriterien auf, die sowohl kurzfristige (Marke-

tingaktivitäten, Marktanteil, etc.) als auch längerfristige und komplexe Erfolgsmessun-

gen (Kundenzufriedenheit, allgemeine Performanz, etc.) ermöglichen. Im Rahmen dieser 

Arbeit ist insbesondere die Bezugnahme auf produkttechnische Innovationen interes-
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sant. Daneben sind aber auch organisationale Ergebnisse von Interesse, die auf die in-

traorganisationalen Veränderungen fokussieren. 

Eine Zusammenführung und Erweiterung der vorgestellten Modelle des Marktbezoge-

nen Organisationalen Lernens soll daher im Kapitel 6.6 in einem eigenen Rahmenkon-

zept vorangebracht werden. 

4.3.5 Lead User 

Wie im Kapitel zur Marktorientierung (Kapitel 4.3.2) vorgestellt, stehen die Kunden im 

Fokus eines marktorientierten Unternehmens. So wurde die Fähigkeit eines Unterneh-

mens, die relevanten Anforderungen des Marktes, spezifisch die Bedürfnisse von Nut-

zern, zu identifizieren und anschließend optimal durch das unternehmerische Leis-

tungsprofil zu erfüllen, als entscheidender Wettbewerbsvorteil definiert. Die neuere In-

novationsforschung konzentriert sich hierbei auf ein besonders innovatives Nutzerseg-

ment, den sogenannten Lead Usern (z.B. von Hippel 1986; Lüthje 2000; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007; Ramakrishnan/Requardt 2011). 

Das Konzept des Lead Users wurde von Eric von Hippel (1986) eingeführt. Er konnte in 

eigenen Studien im Kontext der Innovationsforschung im B2B-Bereich zeigen, dass bei 

erfolgreichen Produktneuentwicklungen häufig besonders innovative und fortschrittli-

che Nutzer beteiligt waren. Diese Nutzer wurden entsprechend als Lead User bezeich-

net. Nach von Hippel (1986) zeigen Lead User zwei zentrale Charakteristika23: Zum ei-

nen nehmen sie Bedürfnisse einige Zeit vor dem Massenmarkt wahr und können gleich-

zeitig diese spezifischen Bedürfnisse nicht durch existierende Produkte befriedigen (von 

Hippel 1986). Sie werden daher gemäß Lüthje (2000) als fortschrittliche Kunden be-

zeichnet. Dass diese Nutzergruppe dem Massenmarkt mit Bedürfnissen vorauseilt, 

macht deren Bedeutung für eine proaktive Marktorientierung offensichtlich (Steinhoff 

2006). Zudem versprechen sich Lead User einen hohen persönlichen Nutzen durch die 

Invention. Dieses Charakteristikum ist zentral für die Motivation dieser Nutzer, sich an 

der Findung einer Problemlösung innovativ zu beteiligen (Herstatt/von Hippel 1992; 

                                                        
23

 „Lead users face needs that will be general in a marketplace - but face them months or years before the 
bulk of that marketplace encounters them“ und „Lead user are positioned to benefit significantly by 
obtaining a solution to those needs“ (von Hippel 1986, S. 796) 
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Wagner/Piller 2011). Das Potential des Lead User-Ansatzes konnte in einer Vielzahl von 

Nachfolgestudien positiv bestätigt werden (bspw. Herstatt/von Hippel 1992; Lilien et al. 

2002; Franke/Shah 2003; Lüthje/Herstatt/von Hippel 2005; Franke/von Hip-

pel/Schreier 2006). Zentrale Gründe für diesen Erfolg liegen darin, dass Lead User spe-

zifische Bedürfnisinformationen sehr frühzeitig wahrnehmen und zugleich das notwen-

dige technische Know-How besitzen, um diesbezügliche attraktive und zukunftsgerich-

tete marktliche Angebote zu entwickeln (Gruner/Homburg 1999; Franke/von Hip-

pel/Schreier 2005; Steinhoff 2006). Zudem wird Lead Usern die Fähigkeit zur radikalen 

und pfadbrechenden Innovation zugesprochen (Lüthje 2000; Lilien et al. 2002; Reich-

wald/Piller 2009). Sie müssen daher als sehr wertvolle Ressource im Innovationspro-

zess angesehen werden. 

Das Lead User-Konzept konzentrierte sich ursprünglich primär auf den Industriegüter-

bereich. In aktuellen Publikationen findet sich das Konzept auch verstärkt im Konsum-

güterbereich wieder (bspw. Lüthje 2000; Walcher 2007; Ramakrishnan/Requardt 

2011). Basierend auf diesen Studien können den zentralen Lead User-Charakteristika 

weitere Eigenschaften hinzugefügt werden (vgl. Übersicht bei Ramakrishnan/Requardt 

2011). Hierzu gehören gemäß Lüthje (2000) u.a. die Dimensionen Objektwissen, Ver-

wendungswissen, Unzufriedenheit und Neue Bedürfnisse, bzw. zusätzlich die Dimensio-

nen Meinungsführerschaft und Kreativität, die von Bartl (2006) der Liste hinzugefügt 

wurden. Das von Soll (2006) geforderte Involvement lässt sich ebenfalls sehr gut aus 

den grundlegenden Lead User-Charakteristika gemäß von Hippel (1998) ableiten.  

Eine große Herausforderung, die durch den Lead User-Ansatz entsteht, ist das Auffinden 

und die gezielte Ansprache von Lead Usern (Herstatt/Verworn 2003; Wagner/Piller 

2011; Schrader/Belz 2011). Hierbei werden insbesondere die Ansätze des Pyramidings 

und des Screenings empfohlen (Reichwald/Piller 2009; Wagner/Piller 2011). Im Rah-

men des Pyramidings werden die sozialen Netzwerke von Experten genutzt. Es handelt 

sich dabei um die persönliche Weiterempfehlung von Experten durch Experten (Ramak-

rishnan/Requardt 2011). Das Screening dagegen basiert auf der empirischen Identifika-

tion anhand definierter Lead User-Kriterien. Hierbei müssen bestimmte Werte bezüglich 

dieser Lead User-Kriterien erreicht werden, um als Lead User gelten zu können und von 

Non-Lead Usern klar unterscheidbar zu sein. Daneben können Verfahren zur Eigenselek-
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tion und Bewerbung genutzt werden, bspw. Ideenwettbewerbe, Toolkits und Innovati-

on-Communities (Ernst/Soll/Spann 2004; Belz et al. 2009; Wagner/Piller 2010; Diehl et 

al. 2011). Gerade die letztgenannte Plattform ist interessant, da Lead User selten in Iso-

lation innovieren, sondern häufig in Online-Communities aktiv und dort zu entdecken 

sind (Füller/Bartl/Ernst/Mühlbacher 2006; Fichter 2009; Belz/Baumbach 2010).  

Neben der Identifikation von Lead Usern im ersten Schritt, stellt sich im zweiten Schritt 

die Frage, warum diese Lead User überhaupt an Open Innovation teilnehmen wollen 

und wie die Akquise solcher Personen erfolgreich gestaltet werden kann. In diesem Zu-

sammenhang rückt die Betrachtung der Motivation von Lead Usern in den Fokus. Die 

Forschung zu Motivation im Kontext der Open Innovation stellt allgemein und spezifisch 

für Lead User ein aktuelles und noch wenig erforschtes Forschungsfeld dar 

(Schattke/Kehr 2010; Steiner et al. 2010). 

Auch haben sich bisher nur wenige Beiträge mit einer Konzeptualisierung des Lead 

Users im Nachhaltigkeitskontext beschäftigt. In diesem Kontext wird allgemein aner-

kannt, dass sich der klassische Lead User-Ansatz stark auf technologische sowie marktli-

che Entwicklungen konzentriert, dabei aber nachhaltigkeitsrelevante gesellschaftliche, 

rechtliche oder politische Bezüge größtenteils außer Acht gelassen werden (Fichter 

2005; Fichter/Pfriem 2007; Belz/Schrader 2011a). 

Es gibt grundsätzlich zwei Ansätze einen Lead User im Nachhaltigkeitskontext zu kon-

zeptualisieren: Als klassischen Lead User in einem spezifischen, nachhaltigkeitsorien-

tierten Suchfeld (bspw. Fichter 2005) oder als eigenständigen, spezifischen Typus eines 

Lead Users (bspw. Belz 2010). Belz (2010) schlägt eine eigenständige Konzeptualisie-

rung des Sustainability Lead Users vor. Er bezieht sich direkt auf Hippel (1998) und de-

finiert Sustainability Lead Users als  

„users that expect to benefit from using sustainable products and services (or a 

combination of the two) […] They are ahead of users in their population with re-

spect to an important market trend and societal trend, and they expect to gain high 

benefits from a solutions, for themselves and for the whole of society“ (Belz 2010, S. 

7; Hervorhebung im Original).  
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Belz, Codita und Moysidou (2012) konnten die neue Lead User-Charakteristik „expected 

social benefit“ durch Analyse von Online-Community-Aktivitäten innovativer Nutzer 

bestätigen.  

Aufgrund seiner spezifischen Charakteristika und der Intention, einen positiven gesell-

schaftlichen Beitrag zu leisten, muss der Sustainability Lead User von einem klassischen 

Lead User unterschieden werden.  

Eine Integration des klassischen Lead User-Konzepts findet sich bei Fichter (2005). Er 

betont, dass bei der Erstellung von Identifikationsmerkmalen eines Lead Users „keine 

besondere Berücksichtigung von Nachhaltigkeitsanforderungen“ notwendig ist, bzw. die-

se sogar „dem Grundgedanken der Lead-User-Methodik widersprechen“ (S. 412) würde. 

Vielmehr sollen sie sich im entsprechenden, nachhaltigkeitsorientierten Suchfeld an-

hand der klassischen Lead User-Charakteristika qualifizieren. Handelt es sich also um 

fortschrittlich-innovative Akteure in einem explizit auf Nachhaltigkeit ausgerichteten 

Problemlösesuchraum, so ist die klassische Konzeption weiterhin sinnvoll und muss 

nicht explizit durch eine nachhaltigkeitsorientierte Intention bzw. Motivation ergänzt 

werden. Lead User sind gemäß diesem Verständnis klassische Experten im entspre-

chenden Nachhaltigkeitsbereich und bringen ihr marktliches und technisches Wissen 

optimal ein.  

Paech (2007) führt eine andere Perspektive auf das Lead User-Konstrukt ein. Er legt 

dabei einen besonderen Schwerpunkt auf die nachgelagerte Nutzung der Invention. Er 

fordert von dem zu integrierenden fortschrittlichen Nutzer, den Sustainable-Lead User, 

“that the potential user must be suited in terms of an anticipation of sustainability effects 

which are first revealed during the use of the innovation object” (S. 15). Der Lead User 

qualifiziert sich also durch seine spezifische Antizipation von zu erwartenden Nachhal-

tigkeitseffekten der entsprechenden Innovation, weniger durch das eigene Kreativitäts- 

bzw. Inventionspotential allein. Um die Nachhaltigkeitseffekte gut einschätzen zu kön-

nen, verweist Paech (2007) darauf, dass neben diesen Lead User auch eine zufällige 

Auswahl von Personen (also „normale“ Menschen ohne spezifische Lead User-

Fähigkeiten (im Weiteren: Non-Lead User)) sinnvoll sei, die unvoreingenommen mit den 

Inventionen konfrontiert werden und diese bezüglich Nachhaltigkeitserwägungen tes-

ten sollten. Der Autor empfiehlt daher eine frühzeitige Integration, um „better determin-
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ing the behaviourally and culturally determined sustainability potentials and risks of an 

innovation” (Paech 2007, S. 16). 

Deutlich wird also, dass eine Differenzierung des Lead User-Begriffs im Nachhaltigkeits-

kontext sinnvoll ist, je nachdem, ob es sich um die Frühphase einer Innovation (Ideen-

generierung) oder die späteren Phasen (Durchsetzung/Kommerzialisierung und Wirk-

samkeit)24 handelt. 

Auch Fichter (2005) fordert unterschiedliche Begrifflichkeiten bezogen auf die jeweilige 

Innovationsphase. Er unterteilt drei Phasen: Während der Phase der Ideengenerierung 

kommt das klassische Lead User-Konzept im spezifischen Nachhaltigkeitsbereich zum 

Tragen (s.o.). Daran schließt die Phase der „Akzeptanz“ an, in der sogenannte Testan-

wender oder Pilotkunden aktiv werden und durch ihr Wissen die Innovationslösungen 

hinsichtlich gesundheitlicher, ökologischer oder sozialer Nebenfolgen in der Nutzungs-

phase testen und anpassen sollen. Diese Anforderungen stimmen mit dem Sustainable-

Lead User-Konzept überein (vgl. Paech 2007). In der Realisierungsphase werden dann 

Vorreiter- bzw. Pionierkunden zentral. Fichter (2005) nennt diese Akteure Sustainabili-

ty Leaders. 

In Kapitel 6.3 wird die Diskussion zum Lead User-Konzept im Nachhaltigkeitskontext 

weitergeführt. Dabei wird abhängig vom Nachhaltigkeitsinnovationstyp 

(strukturstabiliserend versus transformative Nachhaltigeitsinnovation) die Bedeutung 

des klassischen sowie eines spezifischen Lead User-Konzepts im Nachhaltigkeitskontext 

herausgearbeitet.  

4.4 Zwischenfazit zu Schnittstellenmanagement und relevante Akteuren 

Das Konstrukt des Marktbezogenen Organisationalen Lernens und der (Sustainable) 

Lead User als wichtige Innovationsressource bieten eine Vielzahl an Anschlussmöglich-

keiten zur Diskussion der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation. Das Marktbezogene Orga-

nisationale Lernen soll daher als umfassender konzeptioneller Rahmen dienen. Kern-

punkte, die für das Marktbezogene Organisationale Lernen und seiner Einzelkomponen-

                                                        
24

 Paech et al. (2009, S. 40) schlagen hierzu vor, in der Phase der Entwicklung von „private-sustainable-
lead-developers“ zu sprechen, um hiervon die Konzeption des Sustainable Lead Users in einer späteren 
Phase klarer abzugrenzen. 
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ten – gerade in der Abgrenzung zum Boundary Spanning und der Absporptive Capacity – 

sprechen, sind folgende:  

a) Klarer als vergleichbare Konzepte strukturiert die Teilkomponente Marktorien-

tierung den Blick auf den Markt. Hierbei werden im Rahmen der 

Stakeholderperspektive relevante Akteure benannt. Dies ist für Organisationales 

Lernen im Nachhaltigkeitskontext zentral (vgl. Payne/Calton 2004; 

Siebenhüner/Arnold 2007; Holmes/Smart 2009; Heiskanen/Lovio 2010; 

Lemken/Schmitt/Süßbauer 2010). Im Kontext der Marktorientierung wird das 

Problem der Datenerhältlichkeit explizit aufgegriffen. Hierzu gehört die Frage be-

züglich der Identifikation von zentralen Informationsträgern (Hennig-Thurau 

2004), z.B. von Lead Usern im entsprechenden Suchfeld (von Hippel 1986; Fich-

ter 2005; Schrader/Belz 2011) und anderer Akteure im Rahmen einer fundierten 

Analyse des dynamisch-komplexen Umfelds (Freeman 1984; Schaltegger et al. 

2002; Trommsdorff/Steinhoff 2007).  

b) Dem Konzept der Marktorientierung wird eine Vielzahl an Instrumenten zuge-

ordnet, die sich spezifisch auf die Wissensgenerierung und Identifikation von In-

formationen beziehen und diese als Entscheidungsgrundlage ins Unternehmen 

tragen (vgl. Kohli/Jaworski 1990; Gregori 2006). Insbesondere das Innovations-

marketing beweist hierbei wichtige Methodenkompetenz 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007). Daher bietet sich die Marktorientierung als Kon-

zept an, die besonderen Herausforderungen der Open Innovation gemäß Reich-

wald und Piller (2008) anzugehen, nämlich die richtigen Fragen zu stellen, Prob-

lemlösesuchräume zu definieren sowie den externen Input aufzunehmen, zu be-

werten und zu integrieren (vgl. Fichter 2005; Trommsdorff/Steinhoff 2007; Sieg 

et al. 2010). Zudem unterstützen die Marktorientierungs-Instrumente nicht nur 

die Informationsaufnahme, sondern können im Rahmen des Kundenmanage-

ments und der Ausrichtung des Unternehmens in Richtung Kundenorientierung 

entscheidende Dienste leisten (Gregori 2006). Diese sind für einen Interaktiven 

Wertschöpfungsprozess und relationale Kapazitäten über die einzelne Produkt-

entwicklung hinaus zentral (Dyer/Singh 1998; Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; 

Reichwald/Piller 2009; Homburg 2012). Sowohl Boundary Spanners als auch Ga-
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tekeeper und Promotoren sind als interaktive Schnittstellenakteure hilfreich, um 

eine Brückenfunktion über die Unternehmensgrenze hinweg herstellen zu kön-

nen. 

c)    Die extern gewonnenen Informationen müssen von den Unternehmen interpre-

tiert, weitergegeben und verwertet werden (Pawlowsky 2001; 

Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009). Insbesondere die Komponente des Organisa-

tionalen Lernens im Marktbezogenen Organisationalen Lernen-Konstrukt wid-

met sich dieser Inside-in-Perspektive (Hoffmann 2012). Hierbei können sowohl 

die operativ-administrative und strukturelle Ebene, als auch kulturelle-

klimatische Voraussetzungen eines effizienten und effektiven Lernens durch Öff-

nung diskutiert werden (vgl. Hennig-Thurau 2004; van der Meer 2007; Wag-

ner/Piller 2011).  

d) Zuletzt nimmt das Marktbezogene Organisationale Lernen stärker als die ande-

ren Konstrukte des Schnittstellenmanagements Bezug auf diverse Gestaltungsbe-

reiche der Innovation. Die Ausweitung der Nachhaltigkeitsinnovationsdebatte 

über den produkttechnischen Fokus hinaus ist zentral. Hierzu gehört die Frage, 

wie das Unternehmen organisationsintern diese Innovationen durchsetzt, aber 

auch, wie Märkte neu geschaffen oder gestaltet werden können, um neue Ange-

bote und marktliche Spielregeln etablieren zu können. Gerade die Perspektive 

der Market Driving-Marktorientierung und entsprechende geschäftsbezogene 

Innovation stellen eine weiterführende Perspektive dar.  

Dabei kann das Marktbezogene Organisationale Lernen die vorgestellten Konstrukte im 

Rahmen des Schnittstellenmanagements, also die Absorptive Capacity und das 

Boundary Spannung, umfassend integrieren (s. Abbildung 26). Die große Anschlussfä-

higkeit dieser Konstrukte wird v.a. durch den jeweils zugrunde liegenden Informations-

verarbeitungsprozess (Huber 1991; Day 1994; Sinkula 1994) ermöglicht. Die unter-

schiedlichen Schwerpunktsetzungen der jeweiligen Konstrukte sind auch für die Diskus-

sion des Marktbezogenen Organisationalen Lernens interessant. Diese sollen nachfol-

gend dargestellt werden.  
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ABBILDUNG 26: ZWISCHENFAZIT ZU SCHNITTSTELLENMANAGEMENT UND RELEVANTE AKTEURE 

 

 

Bei der Absorptive Capacity liegt der Schwerpunkt auf dem starken Innovationsbezug 

mit Fokus auf (produkt)-technische Innovationen und den Bereich der F&E. Die Absorp-

tive Capacity wurde bereits als spezifisches, aber gleichzeitig entsprechend restriktives 

Organisationales Lernen-Konstrukt bewertet. Zur Ausgestaltung dieser Fähigkeit konn-

ten innovationsspezifische Akteure identifiziert werden, die Kerninnovatoren im Ver-

ständnis von Neyer et al. (2009) darstellen. Diese sind vor allem die Promotoren und 

Gatekeeper, wobei sich Promotoren auch zu Gatekeepern entwickeln können. Ein solch 

spezifisches Akteursäquivalent im Sinne eines treibenden Lernträgers im Innovations-

kontext fehlt bisher in den Modellen des Marktbezogenen Organisationalen Lernens. 

Bei dem Boundary Spanning stehen Austauschprozesse an der Peripherie des Unter-

nehmens im Fokus, die auf ganz unterschiedlichen unternehmerischen Handlungsbezü-

gen stattfinden und diversen Input liefern, bzw. nach außen repräsentativ für das Un-

ternehmen Einfluss nehmen können. Es handelt sich dabei eher um eine umfassende, 

phänomenologische Beschreibung möglicher Interaktionen, bietet hierüber jedoch sehr 

gute Anschlussmöglichkeit zu spezifischeren Konstrukten, wie dem Organisationalen 

Lernen und/oder der unternehmerischen Neuproduktentwicklung. Die entscheidenden 
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Akteure werden Boundary Spanners genannt und überschneiden sich in ihrer informa-

tionsvermittelnden Rollenkonzeption im Innovationskontext teilweise mit Gatekeepern. 

Das Marktbezogene Organisationale Lernen bietet also einen Integrationsrahmen für 

beide Konstrukte und eine Grundlage für das Schnittstellenmanagement im Rahmen der 

Öffnung des Innovationsprozesses. Lead User sind für alle drei Konzepte wichtige exter-

ne Innovationsquellen.  
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5 Typologisierung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

Dieses Kapitel basiert auf den Grundannahmen der Diskussion zu Nachhaltigkeitsinno-

vationen (s. Kapitel 2.2) und dabei speziell auf der Nachhaltigkeitsinnovationsdefinition 

nach Fichter (2005). Ziel dieses Kapitels ist die Diskussion zur Nachhaltigkeitsinnovati-

on weiterzuführen, indem zwei zentrale Schwerpunktsetzungen spezifischer im Kontext 

der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation herausgearbeitet werden. Zum einen soll die Of-

fene Nachhaltigkeitsinnovation inhaltlich stärker in Bezug zu den erarbeiteten theoreti-

schen Grundlagen, v.a. des klassischen Innovationsmanagements, der Öffnung des Inno-

vationsprozesses und des Marktbezogenen Organisationalen Lernens gesetzt werden. 

Zum anderen soll die Wirksamkeitsdimension bzw. die Problemlösekapazität der Nach-

haltigkeitsinnovation als Kernaspekt stärker betont werden (Fichter 2005; Paech 2005). 

Dies kann über die Einführung der Pole strukturstabilisierende und transformative 

Nachhaltigkeitsinnovation gelingen. Hierdurch wird die Ermöglichung nachhaltiger 

Wirtschafts- und Konsumstile als entscheidendes Qualifikationsmerkmal der Nachhal-

tigkeitsinnovation explizit in den Vordergrund gerückt (Fichter 2005; Schrader/Belz 

2011b).  

5.1 Strukturstabilisierende und transformative Nachhaltigkeitsinnovatio-

nen 

Bezüglich der Wirksamkeit wurde bereits im Kapitel 2.2.2 festgehalten, dass Wirksam-

keitseffekte nur eingeschränkt von produkttechnischen Kennzahlen direkt abzuleiten 

sind. Vielmehr hängt die Wirksamkeit in hohem Maße von der korrekten Nutzung, der 

optimalen Integration in lebensweltliche Nutzungskontexte und der gesellschaftlichen 

Diffusion dieser Innovationen ab (Fichter 2005; Hoffmann 2007; Heiskanen/Lovio 2010; 

Schrader 2011; Fichter/Clausen 2013).  

Teilweise können Nachhaltigkeitsinnovationen direkt in gewohnte Konsum- und Wirt-

schaftsstile integriert werden. Dadurch können Diffusionshemmnisse minimiert werden. 

Solche Innovationen, die meist auf Effizienzverbesserung und Konsistenz setzen, können 

durch Optimierung bzw. teilweise Umgestaltung etablierter Unternehmensleistungen 

oder Konsumhandlungen realisiert werden und somit in Richtung Nachhaltige Entwick-
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lung wirksam werden (Weterings et al. 1997; Belz/Peattie 2009). Dabei stabilisieren sie 

meist etablierte Strukturen, Pfade bzw. Stile des Wirtschaftens- oder des Konsumierens. 

Das ist auch der Fall, wenn es sich um technisch gesehen pfadbrechende, also radikale 

Innovationen handelt. Deutlich wird dies zum Beispiel im Bereich Mobilität. Innovatio-

nen, bspw. Hybridmotoren, wasserstoffbetriebene Brennstoffzellen oder die Elektromo-

bilität, die als hochgradige Neuerungen gelten können, verändern das Verkehrsverhal-

ten der Konsumenten nicht grundlegend. Sie bleiben Innovationen des motorisierten 

Individualverkehrs (MIV) und stärken somit diese Struktur. Die Wirksamkeit dieser In-

novationen bleibt zudem in hohem Maße davon abhängig, wie viele Ressourcen im All-

tag weiterhin verbraucht werden (s. auch: Reboundeffekte) oder wie bspw. die Elektrizi-

tät zum Antrieb gewonnen (z.B. Strom aus Atom- und Kohlekraftwerken oder aus er-

neuerbaren Energiequellen) und wie diese gespeichert wird (z.B. Bewertung der Her-

stellung, Nutzung und Entsorgung der gebräuchlichen Lithium-Ionen-Batterien zur 

Speicherung der Elektrizität im Vergleich zu konventionellen Benzinmotoren). Der Pro-

duktionsbereich eines Unternehmens muss sich für diese Mobilitätsinnovationen eben-

falls modifizieren und neu ausrichten. Dennoch handelt es sich hier nicht um einen 

grundsätzlichen Transformationsprozess des etablierten Produktions- und Geschäfts-

modells. Das Ziel der Hersteller bleibt es, bspw. viele dieser neu entwickelten Autos zu 

verkaufen und marktlichen Anforderungen (Größe, Komfort oder Motorleistung des Au-

tos, etc.) gerecht zu werden. 

Andere Innovationen fordern grundlegendere Veränderungen, die über den primär pro-

dukttechnischen Fokus hinausgehen und tief in die Gesellschafts- sowie Wirtschaftskul-

tur eingreifen (Fichter 2005; Paech 2005) . Auf dieser Ebene geht es um das Einwirken 

auf Einstellungen, gesellschaftliche Normen und Verhaltensmaximen, die – gemäß Inno-

vationsdefinition – merkliche Neuerungen etablierter Strukturen darstellen (Förstner 

2008; Grin/Rotmans/Schot 2010). Im Bereich der Mobilität kann die Chain-Mobility 

genannt werden, die als Systeminnovation z.B. im Bereich des Car-Sharings ein grund-

sätzliches Umdenken in Sachen Mobilitätsplanung und -durchführung sowie ein klares 

Überdenken von Eigentum und Besitz von den Konsumenten erfordert und damit – ne-

ben der innovativen Verknüpfung von Produkten und Dienstleistungen – auch als sozia-

le Innovation zu verstehen ist (Weterings et al. 1997; Schrader 2001; Beck/Kropp 

2012). Auch für die Automobilbranche wäre eine solche Neuerung von grundsätzlicher 



131 

 

Natur. Sie müsste sich durch eine Abkehr vom motorisierten Individualverkehr in Rich-

tung einer modernen Mobilitätsdienstleistung und eines Flottenmanagements mit eige-

nen Car-Sharing-Angeboten am Markt neu positionieren. Andere transformative Innova-

tionen, die im Kontext der Nachhaltigkeit genannt werden, sind bspw. Regionalwährun-

gen, Tauschbörsen professioneller Anbieter (bspw. Ebay) sowie der Austausch zwischen 

Privatpersonen im Sinne der Share Economy oder des KoKonsums und die Community 

Supported Agriculture (Solidarische Landwirtschaft), die als merkliche Transformatio-

nen etablierter Wirtschafts- und Konsummuster anerkannt werden (Weitzmann 1984; 

Paech 2010; Heinrichs/Grunenberg 2013). Hinsichtlich ihres Wirksamkeitspotentials 

und ihrer Problemlösekapazität sind solche Transformationsprozesse vielversprechend. 

Da sie jedoch fundamentale Änderungen für Konsumenten und Unternehmen bedeuten, 

stellen sie eine große Herausforderung für alle Betroffenen dar (s. Kapitel 6.5). Trans-

formative Änderungen sind dabei in besonderem Maße von geschäftsbezogenen, sozia-

len und organisationalen Veränderungen betroffen und zugleich von diesen abhängig. 

Der Veränderungsgrad von Konsum- und Wirtschaftsstilen, von strukturstabilisierend 

bis transformativ, soll in dieser Arbeit als zentrales Kriterium der Nachhaltigkeitsinno-

vations-Debatte eingeführt werden. Dabei handelt es sich weniger um trennscharfe 

Klassifikationen denn um Pole. Diese Pole ergänzen und spezifizieren die Systematisie-

rung nach Dimensionen einer Nachhaltigen Entwicklung und deren Problemlösekapazi-

tät gemäß Paech (2005). 

Insbesondere die trennscharfe Abgrenzung der transformativen Nachhaltigkeitsinnova-

tion zu sozialen Innovationen ist schwierig. Ein Grund ist, dass soziale Innovationen sehr 

umfassend und wenig spezifisch beschrieben werden. So definiert Zapf (1989) die sozia-

le Innovationen als „neue Wege, Ziele zu erreichen, insbesondere neue Organisationsfor-

men, neue Regulierungen, neue Lebensstile, die die Richtung des sozialen Wandels verän-

dern, Probleme besser lösen als frühere Praktiken, und die deshalb wert sind, nachgeahmt 

und institutionalisiert zu werden“ (S. 177). Damit subsumieren soziale Innovationen ver-

schiedenste Gestaltungsbereiche von Innovationen und integrieren auch (recht diffus) 

eine gewisse Wertigkeit, die verbreitet und etabliert werden soll. Eine Abgrenzung ist 

auch deshalb schwierig, weil transformative und soziale Innovationen gleiche Bezugs-

systeme haben. Soziale Innovationen und transformative Nachhaltigkeitsinnovationen 
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müssen tief in gesellschaftliche Strukturen eingreifen und sozialen Wandel, zumindest 

im Sinne eines veränderten Konsumstils, realisieren (Esders 2009; Schrader 2012). Je-

doch kann nicht jede soziale Innovation im Sinne verbesserter sozialer Praktiken als 

transformative Nachhaltigkeitsinnovation, also als merkliche Verbesserung entlang der 

Dimensionen Ökologie, Soziales und Ökonomie gelten. Gerade der wirtschaftliche As-

pekt der Innovation, der als klassisches Charakteristikum auch bei der Nachhaltigkeit-

sinnovation gefordert wird, soll als wichtiges unterscheidendes Element zur „rein“ so-

zialen Innovation verstanden werden. 

Auch die inhaltliche Nähe der transformativen Nachhaltigkeitsinnovation zu den bereits 

besprochenen Systeminnovationen, die sich ebenfalls explizit auf Veränderungsprozesse 

auf kultureller, gesellschaftlicher, infrastruktureller Ebene beziehen, ist offensichtlich. 

Als Unterschied beider Innovationstypen wird hier gesehen, dass im Mittelpunkt der 

Systeminnovation weiterhin die Technik steht und gesellschaftliche Veränderung Teil 

der Soziotechnik ist, aber eben nicht die gesellschaftliche Veränderung an sich angegan-

gen wird. Zudem besteht die Systeminnovation meist aus einer Kombination unter-

schiedlicher Teilinnovationen (vgl. Weterings et al. 1997; Fichter 2005). Dies muss bei 

der transformativen Nachhaltigkeitsinnovation im Sinne dieser Arbeit nicht gegeben 

sein. 

5.2 Betrachtung der Nachhaltigkeitsinnovationen aus unterschiedlichen 

Perspektiven 

Durch die Pole strukturstabilisierende und transformative Nachhaltigkeitsinnovation 

können unterschiedliche Herausforderungen, Unsicherheiten und Wirksamkeitspotenti-

ale bei der Umsetzung der Innovationen abgeleitet werden. Im Folgenden sollen diese 

Aspekte anhand der theoretischen Grundlagenkonzepte, a) klassisches Innovationsma-

nagement, b) Offener Innovationsprozess und c) Marktbezogenes Organisationales Ler-

nen diskutiert werden. Diese Bezugnahme strukturiert die nachfolgenden Abschnitte. 
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5.2.1 Perspektive des klassischen Innovationsmanagements 

Die Beurteilung des Neuartigkeitsgrads, also radikal oder inkrementell, ist auch im Kon-

text der Nachhaltigkeitsinnovation relevant. Es finden sich jedoch inkrementelle und 

radikale Innovationen bei beiden Nachhaltigkeitsinnovations-Polen. Wichtig ist zu be-

achten, dass realisierte Wirksamkeit und Neuartigkeitsgrad in ihrer Betrachtung ent-

koppelt werden müssen. Eine direkte Verknüpfung von Neuartigkeitsgrad und potentiel-

ler Wirksamkeit ist irreführend. Durch diese Annahme würde der Fehlannahme Vor-

schub geleistet, dass radikale Innovationen auch als wirksamer beurteilt und als eigent-

licher Lösungsansatz zur Bewältigung der Nachhaltigkeitsproblematik angesehen wer-

den müssten (Weterings et al. 1997). Diese Annahme basiert häufig auf der Vernachläs-

sigung der Nutzungsperspektive, die die Wirksamkeitspotentiale erst realisiert und so-

mit effektiv machen kann (Jänicke 2009). Das Potential inkrementeller Innovationen, die 

problemlos in lebensweltliche Nutzungskontexte integriert werden, daher schneller auf 

Märkten diffundieren und letztendlich in Summe höhere Wirksamkeitseffekte entfalten 

könnten, werden vernachlässigt. Eine Differenzierung der Neuartigkeit kann jedoch be-

züglich der oben genannten Wirksamkeitsfaktoren und deren Zusammenspiel („Techni-

sche Wirksamkeit“ x „Gesellschaftliche Diffusion“ x „Korrekte Nutzung“) ein entschei-

dender Einflussfaktor sein, den es zu untersuchen lohnt. Denn die gegebene Neuartigkeit 

geht mit einem gewissen Maß an marktlicher, technischer oder organisationaler Unsi-

cherheit einher (s. Abbildung 5).  

Gerade die Rückbesinnung auf die Begrifflichkeit radikal kann auch insofern interessant 

sein, als dass sich dieser Begriff von „radices“ (lat. Wurzel) ableitet. Wenn es also darum 

geht, (Fehl-)Entwicklungen im Kontext einer Nachhaltigen Entwicklung „an der Wurzel“ 

der Entstehung anzugehen, dann müsste tief in gesellschaftlich-kulturelle Ebenen einge-

griffen werden, um Konsum- und Wirtschaftsstile zu verändern und auf zugrundelie-

gende Bedürfnisse einzuwirken (Fichter 2005; Paech 2005). Damit stehen gesellschaftli-

che, politische und wirtschaftliche Normen im Fokus, die es über entsprechende Gestal-

tungsbereiche der Innovation zu verändern gilt. Strukturstabilisierende Nachhaltigkeits-

innovationen finden sich v.a. im Gestaltungsbereich der technischen Innovation (Pro-

dukt/Prozess), aber auch hinsichtlich organisationaler Innovationen wieder. Zur Stabili-

sierung trägt bei, dass es sich um Verbesserungen handelt, die bspw. im Sinne von Jäni-
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cke (2008) „eine Forcierung und gleichzeitige Richtungsänderung des technischen Wan-

dels hin zu ökologisch signifikant angepassteren Technologien“ (S. 635) bedeutet. Klare 

Zielsetzung hierbei ist die Steigerung von Effizienz und Konsistenz des angebotenen 

Produkts oder organisationaler Prozesse. Dagegen können transformative Nachhaltig-

keitsinnovationen, die auf die Veränderung marktlicher Spielregeln und gesellschaftli-

cher Normen abzielen, primär den Bereichen der organisationalen, geschäftsbezogenen 

und sozialen Innovationen zugeordnet werden. Sie provozieren Änderungen in der Un-

ternehmenskultur, setzen neue inhaltliche Schwerpunkte in der Unternehmenskommu-

nikation, fordern neue Branchenstandards und/oder ermöglichen neue Formen des Zu-

sammenlebens (Fichter 2005; Charter/Clark 2007; Siebenhüner/Arnold 2007; Paech 

2010). 

Diese Schwerpunktsetzung im Gestaltungsbereich betont natürlich auch bestimmte In-

novationsakteure innerhalb des Unternehmens. Strukturstabilisierende Nachhaltigkeits-

innovationen unterstützen auch klassische Innovationsstrukturen im Unternehmen. 

Innovationen können somit optimal innerhalb der F&E-Abteilung entwickelt und durch 

ein begleitendes Innovationsmarketing unterstützt und auf etablierten Märkten (mit 

dem neuartigen Mehrwert) vermarktet werden. Es wird hierbei Bezug genommen auf 

die klassischen Core-Innovators des Unternehmens (Neyer et al. 2009). Die transforma-

tive Nachhaltigkeitsinnovation bedarf einer unternehmensweiten Reflektion von Inven-

tionsmöglichkeiten. Daher werden auch interne Innovationsakteure an der Peripherie 

entscheidenden Input liefern und von solchen Innovationen tangiert sein. Da hier ver-

schiedene Gestaltungsbereiche mit einem gemeinsamen Ziel angesprochen werden, 

rückt die Passung und damit das Integrierte Innovationsmanagement nach Zahn und 

Weidler (1997) in den Fokus (s. Kapitel 2.1.3). 

5.2.2 Perspektive der Nachhaltigkeitsinnovations-Charakteristika 

In direktem Zusammenhang mit dem Innovationsmanagement können die relevanten 

Push-/Pull-Faktoren diskutiert werden. So stützen sich strukturstabilisierende Nachhal-

tigkeitsinnovationen primär auf Kernkompetenzen des Unternehmens. Treiber der 

strukturstabilisierenden Nachhaltigkeitsinnovation sind klassischerweise die explizite 

marktliche Anforderung (Market Pull), die technologische Machbarkeit (Technology 



135 

 

Push) und regulative Muss-Bestimmungen (Regulatory Push). Eine transformative 

Nachhaltigkeitsinnovation wird dabei in stärkerem Maße auch von jenen Treibern be-

stimmt, die einen gesellschaftlichen und wirtschaftsbezogenen Wandel fördern und die 

für die Durchsetzung des tiefgreifenden Wandels essentiell sind. Hierzu gehört der Aus-

tausch mit der Zivilgesellschaft, der Politik und geschäftsbezogenen Standards (vgl. Ab-

bildung 11).  

Die Eingriffstiefe bezieht sich direkt auf den jeweiligen Gestaltungsbereich (s. Abbildung 

10). Strukturstabilisierende Innovationen zielen primär auf die Produkt- und Nutzungs-

systemebene ab, da es sich v.a. um den Bereich der technischen und organisationalen 

Innovationen handelt. Bei der transformativen Nachhaltigkeitsinnovation wird deutlich, 

dass über soziale und geschäftsbezogene Innovationen eine grundlegende Veränderung 

von Wirtschafts- und Konsumstilen intendiert ist. Somit wird tief in gesellschaftliche 

Strukturen eingegriffen und auf Ebene der Kultur werden entsprechende Normen und 

Vorstellungen beeinflusst. Dabei kann sich Kultur sowohl auf der Seite des Wirtschaftens 

(organisationale und geschäftsbezogene Innovation) als auch des Konsumierens (soziale 

Innovation) wiederfinden. Bei Letzterem würde der Zusammenhang von Wirksamkeit 

und korrekter Nutzung von Produkten die Frage der Nutzungssysteme verstärkt in den 

Vordergrund rücken (Schrader 2011). 

Hinsichtlich der Nachhaltigkeitsstrategie können ebenfalls Schwerpunktsetzungen iden-

tifiziert werden. Während bei strukturstabilisierenden Nachhaltigkeitsinnovationen As-

pekte der Effizienz und der Konsistenz vorangetrieben werden, tritt im Bereich der 

transformativen Innovation eine Verhaltens- und Einstellungsänderung in Richtung Suf-

fizienz stärker in den Vordergrund (Schneidewind/Palzkill 2011).   

5.2.3 Perspektive des Offenen Innovationsparadigmas  

Im Bezug auf die Open Innovation ist auch die Outcome-Perspektive nach der Systemati-

sierung Huizinghs (2011) interessant (s. Abbildung 5). Strukturstabilisierende Nachhal-

tigkeitsinnovationen bieten sich für eine Kommerzialisierungsstrategie an. So können 

nachhaltigere (effizientere/konsistentere) Alternativen vom Unternehmen auf entspre-

chenden Zielmärkten positioniert und zur wirtschaftlichen Verwertung genutzt werden 

(Belz/Peattie 2009). Die Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmensleistung kann 
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dabei als Mehrwert und möglicherweise als kompetitiver Innovationsvorteil dargestellt 

werden (Schrader/Diehl 2010). Dieser Mehrwert soll von der Konkurrenz nicht allzu 

leicht imitiert und angeboten werden können. Strukturstabilisierende Nachhaltigkeits-

innovationen können auch für Nischenmärkte entwickelt und dort erfolgreich vermark-

tet werden. Sie sind bezüglich ihres Innovationsergebnisses der Kategorie „Private In-

novation“ (s. Abbildung 12) zuzuordnen. Trotz geringerer Verbreitung zeigen solche 

Innovationen klare Wirkung bezüglich einer Nachhaltigen Entwicklung. Offene Nachhal-

tigkeitsinnovationen dagegen, die auf Transformation abzielen, müssen in viel stärke-

rem Maße – wie auch von der sozialen Innovation dezidiert verlangt (s. Zapf 1998) – auf 

Diffusion durch Imitation und (virale) Verbreitung setzen (Beck/Kropp 2011; Clau-

sen/Fichter/Winter 2011; Rückert-John/John 2012; Fichter/Clausen 2013). Transfor-

mative Nachhaltigkeitsinnovationen zielen auf eine gesellschaftlich-kulturelle Etablie-

rung und die Integration in alltägliche Konsumhandlungen ab (Schrader/Belz 2011b). 

Hierauf basieren die Wirksamkeits- und die Problemlösekapazität dieses Innovations-

typs. Sie sind daher bezüglich ihres Innovationsergebnisses offen und klar diffusionsori-

entiert. 

Strukturstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovationen können sich hervorragend durch 

ein nachhaltigkeitsbezogenes Trendsetting auszeichnen. Der klassische Lead User, als 

Experte in Sachen latenter marktlicher Bedürfnisse und mit entsprechendem techni-

schem Know-How ausgestattet, ist als Akteur zur proaktiven Produktentwicklung opti-

mal befähigt. Transformative Nachhaltigkeitsinnovationen konzentrieren sich weniger 

auf marktliche Bedürfnisse, sondern vielmehr auf zukünftige Bedürfnisbefriedigungspo-

tentiale bei gegebenen gesellschaftlichen Problemlagen. Für entsprechende Lösungsan-

sätze bedarf es der Integration von Akteuren, die jene Gesellschaft als Ganzes im Auge 

haben (Belz 2010; Belz et al. 2012). Damit wird das Konzept des Sustainability Lead 

Users bzw. des Sustainability Leaders angesprochen, der als Innovator aber vor allem 

auch als gesellschaftlicher Meinungsführer, solche Innovationen vorantreiben kann 

(Fichter/Peach 2003; Fichter 2005; Belz 2010). Solche Experten der Invention und auch 

marktlichen Durchsetzung gilt es für die Offenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse zu 

gewinnen bzw. im Vorfeld konzeptionell zu fassen (s. Kapitel 6.3.3.3).  
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5.2.4 Perspektive des Marktbezogenen Organisationalen Lernens  

Gemäß Baker und Sinkula (2002; 2007) sind sowohl adaptive als auch generative Lern-

prozesse für den Innovationsprozess essentiell. Adaptives Lernen bezieht sich dabei 

primär auf inkrementelle Innovationen. Lernen auf höherer Ebene, also generatives 

Lernen, wird v.a. für radikale Innovationen benötigt. Beide Neuartigkeitsgrade (inkre-

mentell/radikal) und damit auch entsprechende Lernprozesse (adaptiv/generativ) fin-

den sich bei beiden Nachhaltigkeitsinnovations-Typen. Trotzdem muss gerade bei trans-

formativen Prozessen von sehr grundlegenden Lernprozessen, also Lernprozessen auf 

höherer Ebene, ausgegangen werden. Die Fähigkeit zur kritischen Selbstreflektion und 

Selbsterneuerung ist zentrales Kriterium der Transformation. An dieser Stelle soll vor 

allem auf die Differenzierung des Loop-Learnings eingegangen werden (Argyris/Schön 

1978). Denn es geht darum, eigene Grundannahmen des Wirtschaftens und Konsumie-

rens zu hinterfragen, was Ansatz des Double-Loop-Learnings ist.  

Bezüglich der Marktorientierung können beide Nachhaltigkeitsinnovationen reaktive 

und proaktive Facetten aufweisen. Deutlicher sind die Unterschiede bezüglich der Facet-

ten „Market Driven“ und „Market Driving“. Gemäß der Definition entwickeln sich struk-

turstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovationen aus gegebenen Umfeldern heraus. Sol-

che innovativen Unternehmensleistungen werden zwar als merkliche Neuerungen auf 

Märkten anerkannt, aber sie ändern Märkte nicht strukturell. Sie können daher als pri-

mär „Market Driven“ klassifiziert werden. Transformative Nachhaltigkeitsinnovationen 

bringen es dagegen mit sich, dass grundlegende Spielregeln und Handlungsmuster kri-

tisch reflektiert und gegebenenfalls geändert werden müssen. Wenn Märkte aktiv gestal-

tet und geschaffen werden, handelt es sich um eine „Market Driving“-Marktorientierung. 

Dieser Ansatz wird von einem nachhaltigkeitsorientierten, transformativen Marketing 

benötigt (Belz 1998). Diese Perspektiven werden in Tabelle 2 zusammengefasst. 
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TABELLE 2: VORHERRSCHENDE EIGENSCHAFTEN STRUKTURSTABILISIERENDER UND TRANSFORMA-

TIVER NACHHALTIGKEITSINNOVATIONEN 

 Nachhaltigkeitsinnovation 

 Strukturstabilisierend Transformativ 

Grundlagen der Innovation   

1. Neuartigkeitsgrad Radikal/ Inkrementell Radikal/ Inkrementell 

2. Gestaltungsbereich Technisch/ Organisational Organisational/ Geschäftsbezo-
gen/ Sozial 

3. Innovationsakteure  

(intern) 

Mitarbeiternde F&E oder  

Innovationsmanagement 

Abteilungsübergreifend /  

Periphere Innovatoren 

Nachhaltigkeitsinnovation   

4. Push-/Pull-Faktor 

+ Market Pull 

+ Technology Push 

+ Regulatory Push 

+ Vision Pull 

+ Zivilgesellschaftl. Push 

+ Soft Law Push 

5. Eingriffstiefe Produkt-/ Nutzungsebene 
Organisation/ Nutzungssystem/ 

(Wirtschafts-& Konsum-) Kultur 

6. Nachhaltigkeitsstrategie Effizienz/ Konsistenz Konsistenz/ Suffizienz 

Offenes Innovations-Paradigma   

7. Open Innovation-Ansatz 
Innovationsergbnis: Geschlossen  

Fokus: Durchsetzung auf Ziel-
märkten 

Innovationsergbnis: Offen  

Fokus: Gesellschaftliche Diffusion 

 

8. Innovationsakteure extern 

Lead User mit Inventions-

schwerpunkt 

 marktliche Innovation 

Lead User mit Diffusions-

schwerpunkt 

 gesellschaftliche Innovation 

Marktbezogenes Organisationa-

les Lernen 
  

9. Lernebenen 
Single-/ Double-Loop/ 

Lower Order 

Double-Loop/ Deutero/  

Higher Order 

10. Facetten der Marktorientie-

rung 

Driven 

Reaktiv/ Proaktiv 

Driving 

Reaktiv/ Proaktiv 
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6 Synthese: Entwicklung des Synaptischen Modells der Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse 

In diesem Kapitel werden die Konzepte der (Offenen) Nachhaltigkeitsinnovation, der 

damit zusammenhängende Offene Innovationsprozess und des Marktbezogenen Organi-

sationalen Lernens in Bezug zueinander gesetzt und weiterentwickelt.  

Als zentrales Defizit der Forschung wurde in Kapitel 3.4 festgehalten, dass diverse Her-

ausforderungen, die sich aus den vielschichtigen Phasen des Offenen Innovationspro-

zesses ergeben, bisher nicht ausreichend beachtet werden (Enkel et al. 2009). Entspre-

chend kann bisher auch noch nicht von einem umfassenden Managementansatz der 

Open Innovation gesprochen werden (Wallin/von Krogh 2010; Huizingh 2011). Zu den 

vernachlässigten Aspekten zählen ein fundiertes Verständnis notwendiger unternehme-

rischer Voraussetzungen für die Öffnung des eigenen Innovationsprozesses, die effektive 

Implementierung und Durchführung von Nutzerintegrationsmethoden und die Frage 

der (wirtschaftlichen) Nutzbarmachung des interaktiven Wertschöpfungspotentials. Nur 

wenn diese Aspekte, insbesondere in ihrer gegenseitigen Beeinflussung, erfasst werden, 

können ein fundierter Management-Ansatz für die besonderen Herausforderungen der 

Open Innovation in einem Unternehmen etabliert und die Potentiale umfassend ausge-

schöpft werden. Insbesondere die Gestaltung der Schnittstelle des Unternehmens und 

der externen Akteure im Sinne einer hoch-interaktiven Kollaborationsplattform bedarf 

verstärkter Aufmerksamkeit.  

Daher wurde als ein zentrales Ziel dieser Arbeit formuliert, das Management des Offe-

nen Innovationsprozesses im Allgemeinen, aber auch mit dem spezifischen Fokus auf 

Herausforderungen im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation, voranzubringen, indem 

Schlüsselstellen des Innovationsprozesses anschaulich dargestellt und miteinander ver-

knüpft werden. Die nachfolgenden Kapitel gliedern sich daher folgendermaßen: Wie in 

den grundlegenden Abbildungen zum Offenen Innovationsprozess klar zu sehen ist, ist 

der Offene Innovationsprozess ein Informationsübermittlungs- bzw. Austauschprozess 

zweier getrennter Einheiten, nämlich des Unternehmens und externer Akteure. Um sich 

diesem Informationsübermittlungs- und Austauschprozess differenziert anzunähern, 
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soll im ersten Schritt (Kapitel 6.1) eine Analogie aus dem Bereich der Biologie herange-

zogen werden, nämlich die Zell-Zell-Kommunikation. Der Vergleich mit dem (chemi-

schen) Synapsen-Modell dient dazu, die Komplexität des Informationsaustauschprozes-

ses zu verdeutlichen.  

Auf dieser Grundlage können dann die Synapsen-Analogie vertiefend diskutiert (Kapitel 

6.2) und allgemeine sowie spezifische Herausforderungen der Offenen Nachhaltigkeit-

sinnovation mit dem Fokus auf zentrale Schlüsselstellen formuliert werden.  

Im letzten Schritt (Kapitel 6.6) wird ein Rahmenkonzept vorgestellt, das auf den Ausfüh-

rungen zum Marktbezogenen Organisationalen Lernen basiert und konkrete unterneh-

merische Managementansätze für den Offenen Innovationsprozess anbietet. Aus den 

theoretischen Überlegungen zum Marktbezogenen Organisationalen Lernen ergibt sich 

eine sehr gute Anschlussfähigkeit zu zentralen Herausforderungen der Open Innovation, 

die im Bereich der Gewinnung, Integration und Nutzung externer Informationen liegen 

(s. Kapitel 4.3.3). Durch die Verknüpfung der Synapsen-Analogie mit dem Rahmenkon-

zept werden Schlüsselstellen und Herausforderungen des Offenen Innovationsprozesses 

diskutiert und spezifische Lösungsansätze davon abgeleitet.  

6.1 Synaptisches Verständnis des Offenen Innovationsprozesses 

Eine Grundthese dieser Arbeit ist, dass in aktueller Forschung zur Open Innovation noch 

zu sehr auf die einmalige Implementierung einer einzelnen Nutzerintegrationsmethode 

fokussiert wird und dieser singuläre Einsatz der Nutzerintegrationsmethode mit der 

erfolgreichen Öffnung des unternehmerischen Innovationsprozesses gleichgesetzt wird. 

Kann jedoch, beispielsweise bei einer einmaligen Durchführung eines Ideenwettbe-

werbs, von einem erfolgreichen Management der Öffnung des unternehmerischen Inno-

vationsprozesses gesprochen werden?  

Ein solches Vorgehen würde für ein binäres Verständnis der Open Innovation sprechen. 

Entsprechend ließe sich „Nutzerintegrationsmethode eingesetzt = Offene Innovation“ 

mit 1 (= Offener Innovationsprozess) und „keine Nutzerintegration eingesetzt“ mit 0 (= 

geschlossener Innovationsprozess) codieren. Dieses binäre Verständnis wäre in mehrfa-

cher Hinsicht beschränkt und problematisch.  
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Zum einen würde diese binäre Codierung auf der Annahme basieren, dass Unterneh-

mensgrenzen durch den Einsatz einer Nutzerintegrationsmethode problemlos über-

wunden werden und somit die besten Ideen externer Akteure ungehindert ins Unter-

nehmen „diffundieren“ können (vgl. den Ansatz der „boundary permeability“ im Kontext 

des Boundary Spannings nach Leifer und Delbecq (1978)). Dies ist eine grundsätzliche 

Unterschätzung der Herausforderungen der Öffnung des Innovationsprozesses, wie sie 

ausführlich im Kapitel 3.4 dargestellt wurden. Die Kollaboration mit externen Akteuren 

muss als ein ressourcenintensiver und aktiver Prozess verstanden werden (Schra-

der/Belz 2011a; Hoffmann 2012).  

Zum anderen würden Aussagen zum Erfolg des Einsatzes einer spezifischen Nutzerin-

tegrationsmethode sowohl im Vergleich zum geschlossenen Innovationsprozess, als 

auch im Vergleich zu anderen Nutzerintegrationsmethoden wenig aussagekräftig sein. 

Bezieht man nämlich die binäre Codierung auf ein bestimmtes Evaluationskriterium, 

bspw. auf die Entwicklung radikaler Produktinnovationen oder die Anzahl eingesandter 

Ideen, fehlt die Betrachtung der diversen Gestaltungsmöglichkeiten der Nutzerintegrati-

on und der Qualität derselben. Man muss jedoch davon ausgehen, dass diese qualitative 

Ausgestaltung maßgeblichen Einfluss auf das zu evaluierende Ergebnis hat (vgl. Kapitel 

3.4). Dies könnte über eine binäre Codierung nicht abgebildet werden. Das Vorgehen 

wäre vergleichbar mit der Konzeptualisierung der Marktorientierung, die in frühen Pub-

likationen primär als quantitatives Faktum eingeführt und erst in späteren Ansätzen um 

eine stark qualitative Perspektive ergänzt wurde (s. bspw. die Ergänzung des Faktors 

„Lernorientierung“ bei Baker/Sinkula (2002)). Die Qualität der Interaktion hängt in 

starkem Maße von grundlegenden unternehmerischen Fähigkeiten im Allgemeinen und 

der Gestaltung der Nutzerintegrationsmethoden im Speziellen ab. Zudem muss der Of-

fene Innovationsprozess als ein umfassender, vielschichtiger Vorgang verstanden wer-

den, der aufeinander aufbauende Phasen und Schlüsselstellen integriert. Es geht also 

darum, den Open Innovation-Ansatz als komplexes Interaktionsmodell zu begreifen und 

zu beschreiben. Folglich darf die Nutzerintegration nicht als binäres Konstrukt und da-

mit als rein quantitative Größe bestimmt werden, die sich auf das „Was“ und „Wie oft“ 

konzentriert. Vielmehr muss stärker das „Wie“ und damit die Qualität der Interaktion in 

den Vordergrund rücken. 
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Zur Beschreibung dieser komplexen Interaktion bedient sich diese Arbeit einer Analogie 

aus dem Bereich der Biologie, nämlich der Zell-Zell-Kommunikation. Diese Analogie 

dient der Verdeutlichung einzelner Grundprinzipien des Offenen Innovationsprozesses. 

Es wird damit nicht beabsichtigt, dem hochkomplexen biologisch-chemischen Phäno-

men der Zell-Zell-Kommunikation im Detail gerecht zu werden. Jedoch gibt es auch in 

der Zell-Zell-Kommunikation unterschiedliche Komplexitätsgrade der Informations-

übermittlung zwischen zwei Einheiten, die sich gut auf die Kunden-Unternehmen-

Interaktion beziehen lassen.  

Nachfolgend soll das Gap Junction-Modell als relativ einfaches Modell der Zell-Zell-

Kommunikation vorgestellt werden. Diesem Modell wird das Modell der (chemischen) 

Synapse25 gegenübergestellt, das einen hochkomplexen Informationsübermittlungspro-

zess darstellt. 

6.1.1 Gap Junction-Modell 

Ein vergleichsweise einfaches Prinzip der Zell-Zell-Kommunikation wird durch das so-

genannte Gap Junction-Modell beschrieben (s. Abbildung 27). Gemäß Schmidt und 

Schaible (1998) bilden hierbei zwei direkt benachbarte Zellen (Zelle 1 und 2) die Grund-

lage. Sie sind durch ihre Membrane und einen interzellulären Zwischenraum voneinan-

der getrennt. Beide Zellmembrane beinhalten Halbkanäle, sogenannte Connexone. Diese 

Connexone stehen sich bei benachbarten Zellen direkt gegenüber und können damit die 

Gap Junction, also eine Verbindungsstelle schaffen. Hier können Stoffe, vor allem Ionen, 

aber auch größere Moleküle, in die nachfolgende Zelle diffundieren. Die Gap Junction ist 

entweder offen oder geschlossen. 

                                                        
25

 Die nachfolgenden Zell-Zell-Kommunikationsmodelle beziehen sich beide grundsätzlich auf synaptische 
Übertragungen. Das Gap Junction-Modell ist dabei Teil einer elektrischen Synpase, während sich das 
zweite Modell auf die chemische Synapse bezieht. Zur besseren Verständlichkeit wird in dieser Arbeit die 
chemische Synapsen-Struktur als synaptisches Modell bezeichnet, während die elektrische Synapse als 
Gap Junction-Modell geführt wird. 
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ABBILDUNG 27: GAP JUNCTION-MODELL  

 

Quelle: In Anlehnung an Kandel/Schwartz/Jessell (1996, S. 197) 

Übertragen auf die Open Innovation würde es sich um benachbarte Einheiten handeln, 

nämlich die externe Umwelt (Zelle 1) und das Unternehmen (Zelle 2), sowie eine zu 

überwindende Abgrenzung (Membran), die die Unternehmensgrenze darstellt (s. Abbil-

dung 28). Nutzerintegrationsmethoden würden nach diesem Verständnis punktuelle 

Verbindungskanäle (Gap Junctions) zwischen den beiden Einheiten darstellen, welche 

geöffnet oder geschlossen sein können. Diese binäre Codierung könnte auch auf die Pole 

geschlossener und offener Innovationsprozess bezogen werden. D.h. durch implemen-

tierte Nutzerintegrationsmethoden wird ein direkter Austausch ermöglicht, wo dieser 

normalerweise nicht stattfindet. 
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ABBILDUNG 28: ANSATZ DER NUTZERINTEGRATIONS-METHODE IM GAP JUNCTION MODELL 

 

6.1.2 Modell der (chemischen) Synapse 

Um die Komplexität des Offenen Innovationsprozesses darzustellen, wurde bereits ein 

komplexeres Kommunikationsmodell gefordert. Hier bietet sich das Modell der synapti-

schen Übertragung an. Die Synapse stellt die Stelle dar, an der Erregung und damit In-

formationen von einer Einheit (Neuron) über einen Spalt auf eine andere Einheit über-

tragen wird (s. Abbildung 29). Die Synapse besteht aus drei Einzelelementen, der Präsy-

napse der (informationsaussendenden) Zelle, dem synaptischen Spalt sowie der Postsy-

napse, also der erregungsaufnehmenden Zelle (Schmidt/Schaible 1998).  

Da es keine direkten Berührungspunkte zwischen den beiden Einheiten gibt, ergibt sich 

ein komplexer Kommunikationspfad. Bei dieser Informationsübertragung handelt es 

sich um einen chemischen Prozess, d.h. Informationen werden über Botenstoffe an die 

nachfolgende Zelle weitergegeben (Schmidt/Schaible 1998). Informationen der Präsy-

napse müssen aktiv ausgesandt (Exocytose), über den synaptischen Spalt diffundieren 
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und von der Postsynapse, die die Erregung im Anschluss weiterleitet, über Rezeptoren 

aufgenommen werden.  

ABBILDUNG 29: AUFBAU UND PROZESSE DER SYNAPSE 

 

 

Diese Perspektive kann ein umfassenderes Verständnis des Offenen Innovationsprozes-

ses ermöglichen, denn es gibt dort vergleichbare Strukturen. So finden wir externe In-

formationsträger, die bisher noch in keinem direkten Kontakt mit dem Unternehmen 

standen, nun aber für eine innovative Kooperation gewonnen werden müssen. Hierzu 

gehört, dass die Externen eigene Informationen und Ideen „freisetzen“. Die Analogie der 

Synapse macht zudem deutlich, dass zwischen Unternehmen und Umfeld Räume beste-

hen, die überwunden und zur optimalen Übertragung gestaltet werden müssen. Gleich-

zeitig beschreibt die Analogie die Aufnahme der Informationen als einen aktiven Prozess 

und verdeutlicht, dass Informationen selten einfach ins Unternehmen „hinein diffundie-

ren“ (s. Abbildung 30). Diese Teilschritte werden im Kapitel 6.2 detailliert besprochen.  
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ABBILDUNG 30: NUTZERINTEGRATION AUS SYNAPTISCHER PERSPEKTIVE 

 

 

6.2 Phasenspezifische Differenzierung der Synapsen-Analogie des Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovationsprozesses 

Bereits die Konzentration auf Nachhaltigkeitsinnovationen kann als erste Phase des Of-

fenen Innovationsprozesses gesehen werden. Denn die Nachhaltigkeitsinnovation, als 

spezifischer Typus einer Innovation, stellt eine erste Eingrenzung eines Problemlöse-

suchraumes dar. Die klare Abgrenzung eines Problemlösesuchraumes, bzw. die konkrete 

Formulierung einer zu bearbeitenden Fragestellung, wird als grundlegendes Element 

einer erfolgreichen Durchführung der Open Innovation angesehen (Reichwald/Piller 

2009; Sieg et al. 2010). Über die Vorgabe der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsinnova-

tion können die Identifikation relevanter Akteure sowie die Ableitung spezifischer Her-

ausforderungen für die marktbezogen lernende Organisation im Nachhaltigkeitskontext 

gelingen. Wenn es jedoch um die konkrete Durchführung des Offenen Nachhaltigkeitsin-
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novationsprozesses geht, muss dieser Problemlösesuchraum noch sehr viel stärker prä-

zisiert werden. Entscheidend ist dabei die Festlegung eines relevanten Bedarfsfeldes, 

bspw. Bauen/Wohnen und die Suche nach einer sehr konkreten Problemstellung im 

entsprechenden Bedarfsfeld, bspw. Innovationen im Bereich biologische Dämmstoffe. 

Im nächsten Teil dieses Kapitels soll die bereits eingeführte Synapsen-Analogie auf die 

Phasen des Offenen Innovationsprozesses bezogen und diskutiert werden (s. Abbildung 

31). Die zentralen Bestandteile einer Synapse, also die Präsynapse, der synaptische Spalt 

und die Postsynapse, dienen der Strukturierung dieses Kapitels. Diese Bausteine können 

direkt in Bezug zu den definierten Herausforderungen des Offenen Innovationsprozes-

ses (s. Abbildung 17) gesetzt werden. 

ABBILDUNG 31: EINORDUNG DER HERAUSFORDERUNGEN DES OFFENEN INNOVATIONSPROZESSES 

IN DER SYNAPSEN-ANALOGIE 

 

Zu Beginn (Kapitel 6.3) wird in der Analogie zur Synapsenbildung (Fokus: Präsynapse) 

diskutiert, welche spezifischen Akteure von besonderem Interesse sind, um Nachhaltig-

keitsinnovationen erfolgreich voranzutreiben. Ziel ist es, neben der grundsätzlichen Sys-

tematisierung relevanter Akteure im Offenen Nachhaltigkeitsinnovations-Kontext, spezi-

fische Innovationsressourcen im Sinne eines Lead User-Äquivalents im Nachhaltigkeits-

kontext zu definieren.  

Bezugnehmend auf die Analogie der Exocytose soll anschließend (Kapitel 6.4) zum einen 

diskutiert werden, wie externe Akteure dazu motiviert werden können, an der Open 

Innovation teilzunehmen und damit eigene Ideen in das Unternehmen einzubringen. 

Zum anderen geht es um die optimale Gestaltung der für die Open Innovation notwendi-

gen Nutzerintegrationsmethoden, die in der Analogie zur Diffusion durch den synapti-

schen Spalt behandelt wird.  
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Abschließend rückt die Postsynapse in den Fokus (Kapitel 6.5). Im entsprechenden Ka-

pitel soll diskutiert werden, wie die vielfältigen Informationen vom Unternehmen aus-

gewählt und aufgenommen werden können (Analogie: Rezeptor). In der Analogie der 

Erregungsweiterleitung wird dann auf die Verarbeitung der Information im Rahmen 

eines Integrativen Innovationsmanagements und des Marktbezogenen Organisationalen 

Lernens Bezug genommen.  

6.3 Präsynapsenanalogie: Die Synapsenbildung 

Die Analogie der Synapsenbildung soll auf die Herausforderungen der Explorationspha-

se der Open Innovation (s. Kapitel 3.4) bezogen werden. Sie thematisiert dabei vor allem 

den Aspekt der Erhältlichkeit relevanten Wissens und entsprechend auch die Identifika-

tion zentraler externer Akteure (s. Huber 1991; Gerpott 1999; Hennig-Thurau 2004; 

Enkel 2009). 

Die Synapsenbildung beschreibt das biologische Phänomen, dass an einer einzelnen 

Endzelle eine Vielzahl vorgeschalteter Zellen andocken können (Kan-

del/Schwartz/Jessell 1996; Schmidt/Schaible 1998). Diese können durch das Andocken 

dann Einfluss auf die jeweilige Endzelle nehmen. Es handelt sich dabei um Verbindun-

gen, die gelöst und neu geknüpft werden können (Kandel/Schwartz/Jessell 1996).  

6.3.1 Synapsenbildung: Identifikation zentraler externer Akteure – ein Überblick 

Diese Analogie kann damit für die Frage stehen, welche Treiber und Akteure – spezifisch 

für die Offene Nachhaltigkeitsinnovation – relevant sind und mit welchen das Unter-

nehmen in Verbindung treten sollte. Die gezielte Ansprache wird als eine zentrale Her-

ausforderung des Offenen Innovationsprozesses angesehen (Schrader/Belz 2011a). Sie 

steht teilweise im Gegensatz zu einem Open Innovation-Ansatz, der die Ansprache an ein 

diffuses Netzwerk in den Vordergrund stellt (s. Open Innovation-Ansatz nach Reich-

wald/Piller (2009) im Kapitel 3). Begrifflichkeiten der Open Innovation-Diskussion wie 

Schwarmintelligenz oder Crowd Sourcing stehen in engem Zusammenhang mit der An-

sprache eines tendenziell diffusen Netzwerks. Im Rahmen dieser Arbeit wird jedoch die 

Annahme vertreten, dass es spezifische Akteure und Akteursgruppen gibt, die als be-

sonders vielversprechende Innovationsquellen frühzeitig in den Innovationsprozess 
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eingebunden werden sollten, um Innovationen optimal voranzutreiben. Diese Arbeit soll 

damit eine Systematisierung relevanter externer Akteure im Nachhaltigkeitsinnovati-

onskontext voranbringen. Solch eine Systematisierung steht in der wissenschaftlichen 

Diskussion noch am Anfang (Neyer et al. 2009; Schrader/Belz 2011a). 

Für die klassische Innovation wurde bereits der Lead User als zentrale Innovationsres-

source definiert. Für die Offene Nachhaltigkeitsinnovation als spezifischer Innovations-

typ fehlt ein entsprechendes Äquvalent. Daher bedarf es einer konzeptionellen Herlei-

tung eines solchen Akteurskonstrukts.  

Für die konzeptionelle Herleitung wird nun ein dreistufiges Vorgehen vorgestellt. Da 

Akteure identifiziert werden sollen, die eine Nachhaltigkeitsinnovation erfolgreich vo-

ranbringen können, soll erstens mit der Frage begonnen werden, was eine erfolgreiche 

Innovation überhaupt ausmacht (Fokus: Charakteristika der Innovation). Im nächsten 

Schritt sollen zweitens jene Treiber herausgearbeitet werden, die Innovationen im ent-

sprechenden Bereich vorantreiben und spezifisch auf die oben genannten Charakteristi-

ka einwirken (Fokus: Push-/Pull-Faktoren). Von diesen Faktoren sollen drittens jene 

Akteure bzw. Akteursgruppen abgeleitet werden, die Einfluss auf diese Faktoren neh-

men können bzw. diese Faktoren „verkörpern“ und sich somit als Personen für die Offe-

ne Nachhaltigkeitsinnovation einbinden lassen.  

Am Beispiel des Konstrukts des klassischen Lead Users soll die konzeptionelle Herlei-

tung verdeutlicht werden. 

6.3.2 Konzeptionelle Herleitung am Beispiel des klassischen Lead Users 

Wie im Kapitel 2.1 dieser Arbeit herausgearbeitet, definiert sich die klassische Innovati-

on über eine merkliche Neuartigkeit und die erfolgreiche (marktliche) Durchsetzung 

derselben (1. Schritt der Konzeptualisierung). Auf diese Charakteristika wirken die klas-

sischen Treiber Market Pull und Technology Push ein (2. Schritt der Konzeptualisie-

rung). Dabei überwiegt in der Frühphase des Innovationsprozesses noch der Technolo-

gy Push. Jedoch wird im Rahmen der marktlichen Durchsetzung die Frage der optimalen 

marktlichen Passung drängender. Im dritten Schritt der Konzeptualisierung kann hier-

von abgeleitet werden, dass eine solche Innovation Akteure benötigt, die über Know-
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How bezüglich technischer Entwicklungen und konkreter Realisierungsansätze verfügen 

und zudem voraussehendes, proaktives und somit trendsettendes Wissen um nutzersei-

tige Bedürfnisse einbringen können. Die Verkörperung der Zusammenführung des 

Technology Pushs und Market Pulls findet sich im Konstrukt des Lead Users wieder (s. 

Abbildung 32).  

ABBILDUNG 32: KONZEPTIONELLE HERLEITUNG DES KLASSISCHEN LEAD USERS ÜBER PUSH-/PULL-

FAKTOREN 

 

 

6.3.3 Konzeptionelle Herleitung eines Lead Users im Nachhaltigkeitskontext 

Im Folgenden sollen die drei Schritte der konzeptionellen Herleitung von zentralen ex-

ternen Akteuren im Nachhaltigkeitskontext im jeweiligen Unterkapitel vorgestellt wer-

den. 

6.3.3.1 Schritt 1: Charakteristika der Nachhaltigkeitsinnovation 

Zusätzlich zu den klassischen Charakteristika der Innovation wurde für die Nachhaltig-

keitsinnovation die realisierte Wirksamkeit als konstitutives Merkmal definiert (Fichter 

2005; Clausen et al. 2011; s. Kapitel 2.2.2). An diesem zentralen Punkt müssen entspre-

chende Akteure abgeleitet werden, die Einfluss auf diese Wirksamkeit nehmen können.  

Das klassische Lead User-Konstrukt ist hier nur bedingt weiterführend. Der Hauptgrund 

ist, dass sich Lead User primär auf Nischenprodukte im Industrie- und Konsumgüterbe-
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reich, bspw. Kitesurfing- & Outdoor-Equipment, Medizintechnik, konzentrieren (von 

Hippel 1986; Lüthje 2000; Schreier/Prügl 2008). Solche Innovationen sollen auf etab-

lierten Märkten und spezifischen (Nischen-)Märkten durchgesetzt werden. Auch im 

Nachhaltigkeitskontext sind nischenbezogene Produktinnovationen relevant (Weterings 

et al. 1997; Jänicke 2008). Sie stellen sich gemäß obiger Definition aber eher als struk-

turstabilisierend dar. Dies muss als ein Grundproblem vieler Nachhaltigkeitsinnovatio-

nen gesehen werden, dass sie nämlich in Nischenmärkten verharren und daher in ihrer 

Diffusion und ihrem Wirksamkeitspotential begrenzt bleiben (Belz/Schrader 2011a; 

Fichter/Clausen 2013). D.h. Aspekte der gesellschaftlichen Diffusion, die generell rele-

vant, aber für die transformative Nachhaltigkeitsinnovation sogar konstitutiv sind, wer-

den hierdurch nicht ausreichend realisiert. Es werden daher Akteure benötigt, die Ex-

pertise darin besitzen, wie Innovationen nicht nur auf einzelne Märkte sondern wie die-

se tief in gesellschaftlich-kulturelle Ebenen und wirtschaftliche Strukturen zu tragen 

sind und sich dort auch durchsetzen. Faktoren, die dazu beitragen, dass solch ein tiefer 

Eingriff ermöglicht wird und Rahmenbedingungen fest verankert werden, müssen posi-

tiv beeinflusst werden. Damit wird das drängende Diffusionsproblem der Nachhaltig-

keitsinnovation direkt angesprochen (s. Fichter/Clausen 2013). 

6.3.3.2 Schritt 2: Relevante Push- und Pull-Faktoren 

Gemäß der Multi-Impuls-These definiert Fichter (2005) verschiedene Push-/Pull-

Faktoren, bzw. Treiber, die die Entwicklung von Innovationen vorantreiben oder be-

grenzen (s. Abbildung 11). Der Market Pull und der Technology Push gehören zu den 

„Klassikern“ in der Innovationsforschung. Die Bedeutung der regulatorischen Rahmen-

bedingungen (= Regulatory Push) im Kontext der Umwelt- und Nachhaltigkeitsinnovati-

on, gerade hinsichtlich der Doppelten-Externalitätsproblematik, wurde bereits dargelegt 

(Nill 2009; Rennings/Rammer 2011). Im Modell der externen Determinanten von Nach-

haltigkeitsinnovationen erweitert Fichter (2005) das Modell um zentrale Push-/Pull-

Faktoren im Nachhaltigkeitskontext. Diese sind der Regulatory Pull, der Zivilgesell-

schaftliche Push sowie der Vision Pull. Im Folgenden sollen diese Faktoren diskutiert 

und ergänzt werden. 
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Der Faktor Zivilgesellschaftlicher Push wurde bereits als wichtiger Erfolgsfaktor und 

Lernanstoß des Unternehmens sowie Treiber einer Nachhaltigkeitsinnovation vorge-

stellt (s. Kapitel 2.2.5). Die Fähigkeit zur Interaktion mit diversen Stakeholdern und die 

Sensibilität für Anforderungen der Zivilgesellschaft konnte als zentraler erfolgsstrategi-

scher Faktor des Unternehmens definiert werden (Schaltegger et al. 2002; Dyllick 2003; 

Fichter 2005). Auch der Faktor Vision Pull muss als wichtiger Innovationstreiber im 

Nachhaltigkeitskontext anerkannt werden. Dieser Treiber soll nachfolgend jedoch 

nochmals differenziert bzw. ergänzt werden.  

Fichter (2005) beschreibt den Vision Pull-Faktor als unternehmensübergreifende Visio-

nen, nationale Zielsetzungen sowie branchenbezogene bzw. branchenübergreifende 

Codes of Conduct (bspw. die Global Compact-Initiative), die Veränderungsprozesse sti-

mulieren können. Der Vision Pull basiert also auf einer freiwilligen Selbstbindung an 

definierte Normen und Standards. Diese Selbstverpflichtungen von Unternehmen wer-

den in der Diskussion zu diversen Ordnungsrahmen einer Unternehmensführung, also 

der Corporate Governance, unter dem Begriff des Soft Laws zusammengefasst 

(Conzelmann/Wolf 2007; von Werder 2008; Palazzo/Rasche 2010; Adeyeye 2011). Soft 

Law steht für nicht-rechtsverbindliche Übereinkünfte, Absichtserklärungen oder Leitli-

nien (von Werder 2008; Adeyeye 2011). Sie gelten als untergesetzlich und stehen im 

Gegensatz zum Hard Law. Das Hard Law beschreibt geltendes Recht und stellt damit 

direkten Bezug zum Regulatory Push im Innovationskontext her. Das geltende Recht 

basiert meist auf parlamentarischen Gesetzgebungsverfahren und gilt verbindlich für 

die adressierten Akteure (von Werder 2008). Daher bedarf es für die Durchsetzung ent-

sprechender Vollmachten und Sanktionsmechanismen. Sanktionsmechanismen sind 

beim Soft Law nur sehr eingeschränkt gegeben. Dennoch sind Soft Laws als unterneh-

merische Selbstverpflichtungen in einer globalisierten Wirtschaft mit multinational 

agierenden Unternehmen von großer Bedeutung. Sie schaffen konkrete Handlungsrah-

men in Bereichen, die (noch) nicht durch geltende nationale Regelungen und Gesetze 

abgedeckt sind (Abbott/Snidal 2000; Hasenclever/Wolf/Zürn 2007; Conzelmann/Wolf 

2007; von Werder 2008; Thielemann/Ulrich 2009; Palazzo/Rasche 2010; Palaz-

zo/Scherer 2010; Adeyeye 2011). Als Beispiele können der UN Global Compact oder die 

Global Reporting Initiative aufgeführt werden, die Mindeststandards einer sozialen und 

ökologischen Unternehmensführung definieren und prüfbar machen. Es wird deutlich, 

http://de.wikipedia.org/wiki/Rechtsverbindlich
http://de.wikipedia.org/wiki/Vertrag
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dass sich Fichter (2005) mit dem Vision Pull auf jenen Soft Law-Ansatz bezieht. Daher 

wird vorgeschlagen, den Begriff des Vision Pulls durch Soft Law Push zu ersetzen. Zum 

einen, weil durch die Nutzung etablierten Vokabulars ein stärkerer Bezug zur aktuellen 

Diskussion der Corporate Governance und des Nachhaltigkeitsmanagements hergestellt 

werden kann. Zum anderen wird der konnotativen Bedeutung des Vision Pulls, im Sinne 

eines rein freiwilligen und visionären „Sogs“ aus dem Unternehmen heraus, entgegen-

gewirkt. Denn auch wenn den Soft Law-Initiativen klare juristische Sanktionsmechanis-

men fehlen, so kann im Rahmen des Naming/Shaming-Vorgehens und der Etablierung 

nachzuweisender Branchenstandards sehr wohl von Druck auf die Unternehmen ge-

sprochen werden (Beschorner/Schmidt 2007; OECD 2008; Palazzo/Scherer 2010). Die-

ser Druck und die damit einhergehende Übernahme durch Institutionen und der Verän-

derung von Wettbewerbssituationen ist ja auch intendiert und stellt damit qualitativ 

etwas anderes als eine unabhängige, visionäre Freiwilligkeit dar. 

Der Vision Pull sollte daher stärker als unternehmensinternes Phänomen behandelt 

werden. Dies entspricht der Klassifikation von von Werder (2008), der innerhalb der 

Gruppe untergesetzlicher Governancestandards bezüglich ihrer Geltungsreichweite zwi-

schen generellen Regelwerken für eine spezifische, größere Gruppe von Unternehmen 

(= Soft Law) und unternehmensindividuellen Leitlinien unterscheidet. Daher werden 

diese unternehmensindividuellen Leitlinien, die auf unternehmenskulturellen Normen 

und Wertigkeiten basieren und bestimmte Innovationsrichtungen vorantreiben, nach-

folgend als Mission/Vision-Pull gekennzeichnet. Die Integration dieses Treibers kann 

insbesondere zwei Aspekte betonen, die in der Diskussion der Offenen Nachhaltigkeit-

sinnovation weiterführend sein können: Zum einen werden die internen Innovationsak-

teure aus der Gruppe der Core und peripheren Innovatoren in ihrer Rolle als interne 

Impulsgeber für nachhaltige Entwicklungen gestärkt. So wird das Potential interner Ak-

teure, sogenannter Sustainability Intrapreneurs (Muster/Schrader 2011), in aktueller 

Forschung betont. Zum anderen wird durch diesen internen Fokus der Aspekt des Orga-

nisationalen Lernens und der auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Unternehmenskultur 

stärker in den Mittelpunkt gerückt, der für die Umsetzung der Offenen Nachhaltigkeit-

sinnovation zentral ist (Kapitel 6.5.2). Dieser Treiber steht auch in engem Zusammen-

hang mit der Phase „Idee/Initiative“ des Innovationsprozesses gemäß Hauschildt und 
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Salomo (2011) im Sinne eines „mehr oder weniger bewusste[n] Entschluss[es], sich mit 

einem bisher nicht näher bekannten Gegenstand näher zu beschäftigen“ (S. 20). 

Die Ergänzungen sollen daher mit in das Determinanten-Modell der Nachhaltigkeitsin-

novation (Fichter 2005) aufgenommen werden. Sie lassen sich trennscharf abgrenzen: 

- Das Soft Law unterscheidet sich vom Regulatory Push, da es sich nicht um rechts-

verbindliche Normen handelt, zu deren Vollzug man verbindlich verpflichtet ist. 

Vielmehr sind es Spielregeln, denen man sich verpflichtet (fühlt). Da es sich um 

freiwillige Selbstbindung handelt, kann die Nicht-Einhaltung auch nicht mit recht-

lichen Mitteln eingefordert und ggf. sanktioniert werden.   

- Soft Law unterscheidet sich vom Zivilgesellschaftlichen Druck, da es sich teilweise 

um vollständig privatwirtschaftliche Interessensgemeinschaften (Bsp. Responsible 

Care als Private-Private-Partnership, als weltweite Initiative der chemischen In-

dustrie) handeln kann. Natürlich ist ein Austausch mit zivilgesellschaftlichen Ak-

teuren häufig gegeben und sinnvoll, aber eben nicht auf diese Akteure beschränkt. 

- Der Vision/Mission-Pull unterscheidet sich vom Soft Law, da es sich um eine un-

ternehmensindividuelle Ausrichtung handelt, die sich auf unternehmensinterne 

Akteure konzentriert und keine branchenspezifische bzw. –übergreifende Stan-

dards zu setzen versucht. 

Es kann also zusammengefasst werden, dass die begriffliche und inhaltliche Ergänzung 

der Faktoren Soft Law Push und Mission/Vision Pull eine verbesserte Anschlussfähigkeit 

an aktuelle Diskussionen zum normativ strategischen Management, der Corporate Go-

vernance und der Legitimität von Unternehmen in einer globalisierten Welt bietet (s. 

Palazzo/Scherer 2010; Wieland 2011). Zudem wird durch diese Differenzierung auch 

deutlicher, dass das Unternehmen auf verschiedenen Ebenen gestaltend tätig werden 

kann. So ist es innovativer Gestalter seiner selbst, denn der Vision/Mission Pull kann als 

Innovationstreiber über organisationale und soziale Innovationen direkt auf die Unter-

nehmenskultur einwirken, jedoch auch neue Produktideen aus dem Unternehmen her-

aus stimulieren. Über den Treiber des Soft Laws können geschäftsbezogene Innovatio-

nen vorangetrieben werden, die die Spielregeln des Marktes verändern können. Durch 

die explizite Betrachtung der unterschiedlichen Gestaltungsbereiche wird die Perspekti-
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ve des Integrativen Innovationsmanagements aufgegriffen, die für die Offene Nachhal-

tigkeitsinnovation zentral ist (s. Kapitel 6.5.2 und Abbildung 33). 

ABBILDUNG 33: ERGÄNZTE PUSH-/PULL-FAKTOREN DER NACHHALTIGKEITSINNOVATIONEN 

 

Quelle: Eigene, erweiterte Darstellung nach dem Determinanten-Modell von  
Fichter (2005, S. 132); s. Abbildung 11 

Es wird einschränkend anerkannt, dass die oben genannten Push-/Pull-Faktoren einen 

realisierten Wirksamkeitseffekt der Innovation hinsichtlich einer nachhaltigen Entwick-

lung nicht zwangsläufig garantieren. Die oben genannten Push-/Pull-Faktoren gehen 

jedoch klar über den reinen (produkttechnologischen) Innovationskontext hinaus und 

haben starken Einfluss auf konkretes Wirtschafts- und Konsumverhalten. Sie greifen tief 

in gesellschaftliche und wirtschaftliche Strukturen ein und befördern somit aktiv die 

Problemlösekapazität im Kontext der Nachhaltigen Entwicklung auf der entsprechenden 

Dimension (Paech 2005; s. Kapitel 2.2.2).  

6.3.3.3 Schritt 3: Push-Pull-Faktor-bezogene Auswahl der Akteure 

Im dritten Schritt sollen nun von den ausdifferenzierten Push-/Pull-Faktoren entspre-

chende Innovationsakteure abgeleitet werden. Diese können spezifischen Einfluss auf 

diese Faktoren nehmen. Der klare Bezug zu gegebenen Push-/Pull-Faktoren soll zu einer 

Konzeptualisierung eines fortschrittlichen Innovators im Nachhaltigkeitskontext führen, 

der das klassische Lead User-Konstrukt ergänzt.  
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Die Push-/Pull-Faktoren Regulatory und Soft Law Push sowie Zivilgesellschaftlicher 

Push stellen Treiber dar, die Einfluss auf unternehmerische Aktivitäten nehmen können. 

Akteure, die auf verschiedene Weisen und mithilfe der oben genannten Faktoren Ein-

fluss auf die Geschicke eines Unternehmens nehmen können, werden allgemein als Sta-

keholder bezeichnet (Freeman 1984). Deren Einbindung im Bereich des strategischen 

Managements hat sich fest etabliert (Freeman 1984/2004; Mitchell/Agle/Wood 1997; 

Schaltegger et al. 2002). Auch die Forderung diverse Stakeholder und nicht nur Nutzer 

in Innovationsprozesse einzubinden, findet sich in der aktuellen Diskussion häufiger 

(bspw. Hall/Vredenburg 2003; Hart/Sharma 2004; Fichter 2005; Haase 2008; Hol-

mes/Smart 2009; Neyer et al. 2009; Schrader/Belz 2011a). Neben der eher allgemeinen 

Nennung der Stakeholder und Sustainability Leader (Fichter 2005) als vielversprechen-

de Impulsgeber bleibt eine Systematisierung der zu integrierenden Stakeholdergruppen 

und vor allem die Identifikation spezifischer Innovatoren in diesen Stakeholdergruppen 

wenig differenziert (s. Ansätze bei Haase 2008; Neyer et al. 2009, Schrader/Belz 2011a). 

Den ersten Schritt zu einer Systematisierung von Innovatoren im Open Innovation-

Kontext bietet die Klassifikation nach Neyer et al. (2009). Dabei systematisieren die Au-

toren aus einer Unternehmensperspektive heraus und differenzieren grob in interne 

sowie externe Innovatoren.  

Bereits stärker auf den Nachhaltigkeitsinnovationsprozess bezogen und auf externe In-

novatoren konzentrierend, differenzieren Hall und Vredenburg (2003) in „primary“ und 

„secondary stakeholders“, die für „sustainable development innovations“ (S. 61) relevant 

sind. Als primäre Stakeholder werden Zulieferer, Kunden und Wettbewerber genannt. 

Als sekundäre bezeichnen die Autoren  jene Akteure, die “critically but often overlooked“ 

(S. 63) seien, da sie in keiner direkten marktlichen Beziehung zum Unternehmen stehen 

– bspw. Umweltverbände – aber Einfluss auf das Unternehmen ausüben können.  

Schrader und Belz (2011a) bauen auf dem Modell von Neyer et al. (2009) auf und bestä-

tigen mit ihrem Zwiebelmodell (s. Abbildung 14) die Unterscheidung von Hall und 

Vredenburg (2003). Dieses Zwiebelmodell erlaubt aufgrund des hohen Abstraktions-

grads eine erste Zusammenführung von Push-/Pull-Faktoren und Verortung spezifi-

scher Akteure (s. Abbildung 34).  
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ABBILDUNG 34: STAKEHOLDER UND PUSH-/PULL-FAKTOREN IM ZWIEBELMODELL 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Schrader/Belz (2011a, S. 343) 

In Abbildung 34 werden klassische Lead User, als externe Akteure, ebenso wie 

Intrapreneure, als innovative und unternehmerisch-denkende Mitarbeitende innerhalb 

eines Unternehmens, integriert (Muster/Schrader 2011). Schweisfurth (2012) spricht in 

diesem Zusammenhang vom Konstrukt des „embedded lead user“. Im Rahmen dieser 

Arbeit sind primär die externen Akteure und damit der klassische Lead User von Inte-

resse.  

Wie die Abbildung zeigt sind der Technology Push und Market Demand (unternehmens-

extern) in den Bereichen III und IV verortet. Hier würde man auch klassische Lead User 

suchen (Reichwald/Piller 2009; Wagner/Piller 2011). In diesen Bereichen können so-

wohl technologische Weiterentwicklungen als auch Bedürfnisse (potentieller) Kunden 

optimal identifiziert werden.  

Die Diskussion zum Zivilgesellschaftlichen Push und des Soft Law Pushs finden in den 

Arenen der „Weiteren marktlichen Akteure“ und „Gesellschaftspolitische Akteure“ statt. 
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Dabei durchzieht Zivilgesellschaft natürlich alle Ebenen der externen Akteure. So kön-

nen entsprechende Akteure sowohl gesellschaftspolitische Initiativen vorantreiben oder 

in ihrer Rolle als Kunden und Nutzer Boykottaktionen realisieren. Soft Law-Initiativen 

lassen sich dagegen vor allem an der Schnittstelle „Weitere marktliche Akteure“ und 

„Gesellschaftspolitische Akteure“ zuordnen. Genau an dieser Stelle werden selbstver-

pflichtende Initiativen der Privatwirtschaft, also in Kooperation mit anderen Wettbe-

werbern (bspw. Responsible Care der Chemieunternehmen) und/oder in Zusammenar-

beit mit NGOs (bspw. Roundtable on Sustainable Palmoil) vorangetrieben. Der Regulato-

ry Push ist dagegen schwerpunktmäßig im Bereich politischer Akteure zu verorten, die 

gesetzliche Vorgaben erarbeiten und durchsetzen können. 

Die Personengruppen, die also im Nachhaltigkeitskontext wichtige zusätzliche Anstöße 

über den klassischen produkttechnologischen Schwerpunkt des Lead User-Ansatzes 

hinaus liefern können, sollten daher verstärkt in den Ebenen IV und V zu finden sein. Auf 

diesen Ebenen könnte proaktiver Einfluss auf Regularien, Selbstverpflichtungen und 

zivilgesellschaftlichen Bestrebungen generiert und umgesetzt werden.  

Diese Stakeholder-Perspektive ermöglicht eine erste Differenzierung der (diffusen) 

Masse an integrierbaren Personengruppen. Die Frage, welche Personengruppe nun tat-

sächlich fortschrittlich und proaktiv auf entsprechende Push-/Pull-Faktoren einwirken 

kann, kann hierüber noch nicht definitiv festgestellt werden. Die oben genannten Model-

le stellen eine generelle und zudem relativ statische unternehmensbezogene Systemati-

sierung des Umfelds anhand bestimmter gesellschaftlicher Bereiche und Rollen dar 

(Schuppisser 2002). Die zentrale Frage im Kontext der Präsynapsen-Analogie, nämlich 

„Für welche Fragestellungen sind bestimmte Personen besonders geeignet, da sie sich 

besonders angesprochen fühlen und/oder speziell hierfür motiviert sind?“, wird durch 

diese Modelle noch nicht ausreichend geklärt. Daher ist es gerade für den Offenen Inno-

vationsprozess entscheidend, den thematischen und/oder emotionalen Bezug zur kon-

kreten Unternehmensaktivität, bzw. der innovatorischen Aufgabenstellung, in die Sta-

keholdersystematisierung zu integrieren.  

Eine verstärkt dynamische Sichtweise auf Stakeholder und deren Themenfelder wird 

seit einiger Zeit allgemein im Kontext des Stakeholdermanagements diskutiert und ist 

speziell für den Offenen Innovationsprozess weiterführend (Luoma-aho/Vos 2010). 
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Grundthese der dynamischen Sicht ist, dass Unternehmen und ihr Umfeld erst aufgrund 

spezifischer Themenfelder, den Issues, letztendlich miteinander in Kontakt treten (Mast 

2006). Issues werden dabei verstanden als ein „unsettled matter which is ready for 

decision“ (Chase 1984, S. 38). Stakeholder nehmen sich dieser Issues an, tragen ihre – 

diesbezüglichen – Interessen an das Unternehmen heran und versuchen Einfluss auf das 

Unternehmen zu nehmen (Chase 1976; Bentele/Rutsch 2001; Mast 2006). Luoma-aho 

und Vos (2010) sprechen in diesem Zusammenhang von Issue-Arenen, in denen Stake-

holder und Unternehmen on- und offline diese Issues diskutieren.  

Diese Sichtweise ist weiterführend, da sie einen direkten Bezug zu den klassischen Lead 

User-Charakteristiken der Unzufriedenheit und Involviertheit herstellt. Diese Unzufrie-

denheit kann sich im Offenen Nachhaltigkeitsinnovations-Kontext sowohl auf den klas-

sischen Produktfokus beziehen, aber auch auf andere Issues, die sich durch bestimmte 

Unternehmensleistungen ergeben. Issues können bspw. existierende Regularien oder 

gesellschaftliche Entwicklungen sein. Nur durch den definierten Issue-Bezug kann eine 

spezifische Akteursauswahl, wie sie zu Beginn des Kapitels gefordert wurde, auch reali-

siert werden. Würde eine Stakeholderintegration ohne direkten Issue-Bezug verfolgt 

werden, wäre eine Unterscheidung von Stakeholderintegration im Allgemeinen und An-

sprache eines diffusen Netzwerks nur schwer möglich.  

Im Rahmen der Nachhaltigkeitsinnovation wären dies also jene Anspruchsgruppen, die 

ein Interesse an einer bestimmten Entwicklung des Unternehmens im Nachhaltigkeits-

Kontext haben. In diesem Sinne versuchen sich Achterkamp und Vos (2006) an einer 

Systematisierung von Stakeholdern: Zum einen gemäß der zu erwartenden positiven 

oder negativen Externalitäten, von denen diese spezifischen Gruppen betroffen sein 

werden. Zum anderen der Frage nachgehend, welche Stakeholdergruppe ein dezidiertes 

Interesse an einer Weiterentwicklung einer nachhaltigkeitsorientierten Unternehmens-

leistung haben dürfte. Die Autoren verorten diese Issues dann jedoch nicht bezüglich 

unterschiedlicher Akteursbereiche. Daher ist die Integration einer Stakeholdersystema-

tisierung über Akteursbereiche (Schrader/Belz 2011) und dem Issue-Bezug (Achter-

kamp/Vos 2010; Luoma-aho/Vos 2010) ein weiterführender Schritt hin zur Konzeptua-

lisierung eines innovationstreibenden Akteurs im Nachhaltigkeitskontext.  
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Die breite Forderung nach Stakeholderintegration soll damit durch eine praxisrelevante 

und spezifizierende Komponente – dem klaren Issue-Bezug – ergänzt werden (s. Abbil-

dung 35).  

ABBILDUNG 35: STAKEHOLDERIDENTIFIKATION FÜR OFFENE NACHHALTIGKEITSINNOVATIONEN 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Schrader/Belz (2011a, S. 343) 

Im Sinne der Umfeldanalyse und des strategischen Innovationsmanagements ist es da-

her sinnvoll, zuerst das Issue zu definieren und hiervon relevante Stakeholder abzulei-

ten, die spezifische Push-/Pull-Faktoren in den Inventionsprozess einbringen, aber auch 

in der Durchsetzung als Trend- und Meinungsführer proaktiven Einfluss nehmen kön-

nen. Dieses Vorgehen bestätigt und konkretisiert die Anforderung an ein systematischen 

Vorgehen bei der Nutzerintegration, nämlich dass bei der gezielten Akquise ein gut 

strukturiertes Problemlösesuchfeld vorliegen muss, für das sich dann vielversprechende 

Innovatoren gewinnen lassen (Steiner et al. 2011). 
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Auch an dieser Stelle kann die Systematisierung der Nachhaltigkeitsinnovationstypen 

weiterführend sein. Lead User können optimal die Push-/Pull-Faktoren Market Pull und 

Technology Push abdecken und mit diesem Fokus sehr wirksame sowie primär struk-

turstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovationen entwickeln. Dieses Verständnis eines 

klassischen Lead Users im Nachhaltigkeitskontext entspricht der Konzeptualisierung 

von Fichter (2005). Diese Konzeptualisierung sowie das Sustainability Lead User-

Verständnis nach Belz (2010), der explizit auf diesen technischen Gestaltungsbereich 

der Innovation abzielt, ist dagegen für diese Arbeit zu begrenzt. Denn gerade für trans-

formative Nachhaltigkeitsinnovationen bedarf es diverser Gestaltungsbereiche der In-

novation und entsprechender Experten, die besonders fortschrittlich hinsichtlich einer 

Entwicklung auf Ebene des Soft-Laws, regulativer Vorgaben oder zivilgesellschaftlicher 

Normen sind und diese vorausahnen oder aktiv beeinflussen können. Diese Ak-

teursgruppen könnten dann zentrale Innovationsakteure im Nachhaltigkeitsinnovati-

onskontext darstellen und kommen damit der Konzeptualisierung des Sustainability 

Leaders gemäß Fichter (2005) am nächsten. Gerade für transformative Nachhaltigkeits-

innovationen ist es also relevant, den Innovationsprozess auf verschiedene Gestaltungs-

bereiche auszuweiten, um das Diffusions- und Wirksamkeitspotential bestmöglich zu 

nutzen. Daher wird vorgeschlagen, diese zusätzlichen Anforderungen als Charakteristika 

eines Transformativen Sustainability Lead Users mitzunehmen.  

In diesem Verständnis zeichnet sich ein Transformativer Sustainability Lead User da-

durch aus, dass er neben marktlichen und produkttechnologischen Kenntnissen, v.a. 

Know-how bezüglich der Beeinflussung regulativer und gesellschaftlicher Bereiche hat 

und damit Nachhaltigkeitsinnovationen integrativ (auf Ebene diverser Gestaltungsberei-

che) sieht und proaktiven Einfluss auf Soft Law, zivilgesellschaftliche Gruppen und/oder 

Regularien nehmen kann (s. Abbildung 36).  
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ABBILDUNG 36: ABLEITUNG VON LEAD USER-TYPEN ÜBER PUSH-/PULL-FAKTOREN DER NACHHAL-

TIGKEITSINNOVATION 

 

Folgende Eigenschaften können Transformative Sustainability Lead User auf Grundlage 

der klassischen Lead User-Charakteristiken und obiger Diskussion also zugeschrieben 

werden:  

 Unzufriedenheit mit der gesellschaftlichen Problemlage in Sachen Nachhaltigkeit 

(Fichter 2005; Belz 2010) 

 Erwarteter Benefit durch entsprechende Weiterentwicklungen für die Gesellschaft 

als Ganzes (Belz 2010) 

 Issue-bezogenes Interesse bezüglich des definierten Problemlösesuchraums (Ach-

terkamp/Vos 2010; Luoma-aho/Vos 2010). 

 Neben frühzeitiger Bedürfniswahrnehmung und technischem Know-How, progres-

siv im Bereich  

o regulativer Vorgaben,  

o Soft Law-Initiativen und  

o zivilgesellschaftlicher Mobilisierung.  
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Sie treiben somit eine proaktive Gestaltung von Spielregeln des Marktes und des gesell-

schaftlichen Gefüges voran. Sie können starken transformativen Einfluss auf Wirt-

schafts- und Konsumstile nehmen. 

6.4 Synaptische Spalt-Analogie: Von der Exocytose zur Diffusion 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit der Frage, wie Teilnehmende dafür gewonnen wer-

den können, an der Ideengenerierung im Rahmen von Nutzerintegrationsmethoden ak-

tiv mitzuwirken und ihre Ideen in diesem Rahmen preiszugeben. Die Frage nach der 

individuellen Bereitschaft zur Preisgabe von Ideen geht nochmals deutlich über den Fo-

kus der Identifikation von relevanten Personen hinaus. Die Bereitschaft zum aktiven 

Mitwirken und Integriert-Werden wird nachfolgend unter dem Aspekt der motivpas-

senden Ansprache von Akteuren thematisiert. Als Schlüsselstellen werden dabei zum 

einen 1) die persönliche Motivlage der Teilnehmenden und passgenaue Anreize (Exocy-

tose) und 2) die motivationale Gestaltung einer geeigneten Methode zur integrativ-

interaktiven Kollaboration (Diffusion im synaptischen Spalt) definiert.  

Als innovationsrelevante Herausforderung wird auch hier auf die unternehmerische 

Fähigkeit zur Exploration Bezug genommen, da es um die Identifikation und Generie-

rung relevanten Wissens geht (Huber 1991; Lane et al. 2006) (s. Abbildung 17). 

6.4.1 Exocytosen-Analogie: Motivgerechte Ansprache und Integration von Nutzern 

Biologisch gesehen handelt es sich bei der Exocytose um den Stofftransport aus der Prä-

synapse hinaus (Kandel/Schwartz/Jessell 1996; Mutschler/Schaible/Vaupel 2007). Ent-

scheidend hierbei sind kleine Bläschen, sogenannte Vesikel, die sich in der Präsynapse 

befinden und mit Botenstoffen gefüllt sind. Erreicht eine Erregung die Präsynapse, ver-

schmelzen die gefüllten Vesikel mit der Zellmembran und entlassen hierdurch die Bo-

tenstoffe in den synaptischen Spalt (Schmidt/Schaible 1998; Mutschler/Schaible/Vaupel 

2007).  

Diese Analogie betont folgende Schlüsselstellen des Offenen Innovationsprozesses: Re-

levante Akteure sollen durch eine passgenaue Ansprache (~ Anreize, die zur Erregung 

führen) für Methoden der Nutzerintegration gewonnen und nachfolgend motiviert sein, 
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ihre Ideen (~ Botenstoffe in den Vesikeln) aktiv in den Innovationsprozess einzubringen 

(~ Exocytose). An diesem Punkt ergibt sich eine Überschneidung beider Phasen, denn 

sowohl die passgenaue Ansprache (= Motivation zur Teilnahme) als auch die Motivation 

zum Einbringen der eigenen Ideen (= konkreten Ideengenerierung im Rahmen einer 

motivationsförderlichen Nutzerintegrationsmethode) nehmen Bezug auf motivationale 

Grundannahmen. Demnach besteht Motivation aus der Passung individueller Motivlagen 

(bspw. dem Streben nach Macht, Leistung oder sozialem Austausch) und gegebenen 

Anreizsituationen (McClelland 1999; Steiner/Kehr 2011). Entsprechend wird die Exocy-

tose zusammen mit der Diffusion im Rahmen der Analogie des synaptischen Spalts dis-

kutiert.  

Wie bereits angeführt wurde, stellt die Betrachtung von Motivation im Kontext der Nut-

zerintegration ein aktuelles, aber noch wenig differenziertes Forschungsfeld dar 

(Schattke/Kehr 2010; Steiner et al. 2011). Ein Großteil bisheriger Forschung im Bereich 

Open Innovation stützt sich auf Untersuchungen zu dem Teilgebiet der Open Source 

Software (Lakhami/von Hippel 2003; Hars/Ou 2002; Hertel/Niedner/Herrmann 2003). 

Die Forschungsarbeiten zu diesem Themenfeld bestätigen durchgängig, dass eine Mi-

schung aus internalen und externalen Anreizfaktoren für das Engagement der Akteure 

entscheidend ist (Hars/Ous 2002; Schattke/Kehr 2009). West/Callaghar (2006) leiten 

von drei grundlegenden Studien zu diesem Themenkomplex – Hars und Ous (2002), 

Lakhami und von Hippel (2003) sowie Hertel et al. (2003) – folgende drei Anreizklassen 

ab: 1) Direkter Nutzen für das Individuum oder für den Arbeitgeber, 2) intrinsische Be-

lohnung, d.h. Erwerb einer neuen Fähigkeit und persönliche Befriedigung (Fulfillment) 

und 3) die Widerspiegelung eigenen Könnens, um Wertschätzung der Peers (= wichtige 

Andere, bzw. Bezugsgruppe) oder potentieller Arbeitgeber zu gewinnen. 

Zukünftige Forschung wird prüfen müssen, ob sich diese Ergebnisse zur Motivation im 

Kontext der Open Source-Aktivitäten auch auf andere Open Innovation-Typen übertra-

gen lassen. Für diese Arbeit wäre zudem eine wichtige Frage, welche Anreize und Motiv-

lagen speziell für Akteure im spezifischen Bereich der Offenen Nachhaltigkeitsinnovati-

on besonders relevant und ob diese mit oben genannten Anreizen deckungsgleich sind, 

oder ob sich thematische und akteursbezogene Unterschiede zeigen. Mögliche Gemein-

samkeiten und Unterschiede lassen sich aufbauend auf dem Untersuchungsansatz von 
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Hertel et al. (2003) diskutieren. In ihrer Untersuchung zur Open Source Software stüt-

zen sich die Autoren auf ein motivationspsychologisches Modell der virtuellen Zusam-

menarbeit (VIST-Modell26 nach Hertel (2002)). Als allgemeines Analyseinstrument einer 

Online-Community macht dieses Modell augenscheinlich Sinn. Zum anderen beziehen 

sie sich auf ein weiteres Modell der Zusammenarbeit, dem „model of social movement 

participation“ (Klandermans 1997; erweiterte Fassung s. Simon et al. (1998)). Gemäß 

Hertel et al. (2003) hat das Engagement in Open Source Software-Communities grund-

sätzlich viele Übereinstimmungen mit gesellschaftlichen Bewegungen (= „social 

movements“), die sich für Menschenrechte oder Umweltbelange engagieren. Hertel et al. 

(2003) beziehen sich dabei auf Tochs (1965) klassische Definition, die eine soziale 

Bewegung als „efforts by a large number of people to solve collectively a problem that they 

feel to have in common” (S. 5) beschreiben. Die Frage, ob die Open Source Software Be-

wegung tatsächlich als soziale Bewegung angesehen werden kann, kann kritisch hinter-

fragt werden (Walcher 2007). Sehr interessant und anschlussfähig könnte die Betrach-

tung jedoch im Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation sein, da eine Mitwirkung 

im Rahmen einer Nachhaltigen Entwicklung sehr viel deutlicher die von Toch (1965) 

geforderten Schlüsselelemente einer sozialen Bewegung aufgreift, nämlich „the 

requirement that they must be aimed at promoting or resisting change in society at large“ 

(Toch 1965, zitiert nach Tajfel 1981, S. 244).  

Gerade der Aspekt der transformativen Wirkung einer Nachhaltigkeitsinnovation auf 

Ebene von Gesellschaft und Wirtschaft greift diese Schlüsselelemente auf. Es kann ent-

sprechend davon ausgegangen werden, dass für die Problemstellung der Nachhaltigkeit-

sinnovation, die dezidiert eine normative und gesamtgesellschaftliche Herausforderung 

aufgreift, andere bzw. unterschiedlich stark ausgeprägte Anreize ausgehen als dies bei 

einer Software-Entwicklung der Fall ist. Selbst wenn letztere ebenfalls für eine bestimm-

te Ideologie und Wertigkeit steht (Stewart/Gosain 2006). Hieran schließen Gedanken 

an, die die Nutzerintegration in Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen im Speziellen bzw. 

die Zusammenarbeit von Konsumenten und Unternehmen im Allgemeinen als gesamt-

gesellschaftliche Aufgabe sehen und eine Teilnahme an solchen Entwicklungsprozessen 

stärker im Rahmen bürgerlicher Rechte und Pflichten begreifen (Schrader 2007; 

                                                        
26

 VIST steht dabei für die motivationalen Einflussfaktoren Valence - Instrumentality - Self-Efficacy – Trust 
(Hertel  2002) 
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Baytiyeh/Pfaffmann 2010; Antoni-Komar/Lautermann/Pfriem 2012; Belz et al. 2012). 

Es geht als Nutzer und gesellschaftlicher Akteur ja u.a. darum, sich Gehör zu verschaffen 

und aktiv zum gesamtgesellschaftlichen Wohl beizutragen (Schrader 2007). Dieser An-

satz würde somit zu der Definition eines Konsumentenbürgers gehören, der Rechte und 

Pflichten im Kontext Nachhaltiger Entwicklung hat und Nachhaltigkeitsinnovationen als 

Ermöglichung nachhaltigen Konsums anerkennt und aktiv vorantreiben möchte (Schra-

der 2007; Belz et al. 2011b). Unternehmen und Kunden würden dann in einer „Verant-

wortungsgemeinschaft“ für eine nachhaltige Entwicklung aktiv werden (Antoni-

Komar/Lautermann/Pfriem 2012, S. 307).  

Es bedarf zudem einer Systematisierung bezüglich der Motive bei unterschiedlichen Ak-

teursgruppen. Erste Studien zeigen, dass sich bspw. Lead User und Non-Lead User be-

züglich der Ausprägung ihrer Motivation, v.a. bezüglich ihres Ausprägungsgrades, unter-

scheiden (Steiner/Kehr 2011). Diese Motive spezifischer zu identifizieren soll dazu füh-

ren, auch die Ansprache von Personen in der jeweiligen Issue-Arena motivpassend zu 

gestalten und somit die Akquise effektiver gestalten zu können.  

Zuletzt soll darauf hingewiesen werden, dass die Motivation nicht nur bei der Akquise 

eine Rolle spielt, sondern natürlich auch für die Konzeption und Durchführung der In-

novationsworkshops entscheidend ist (s. nachfolgender Abschnitt). So konnte gezeigt 

werden, dass spezifische Motivanregung in aller Regel zu erhöhter Lernbereitschaft und 

besserer Leistung führt (Engeser 2009; Stanton/Schultheiss 2009). Ebenfalls bestehen 

positive Zusammenhänge zwischen Motivation und Kreativität (Amabile 1985; 

Fodor/Greenier 1995). Diese sollen in die geeignete Konzeption von Nutzerintegrati-

onsmethoden im Nachhaltigkeitskontext integriert werden (Steiner et al. 2011). 

6.4.2 Diffusions-Analogie: Methoden der Nutzerintegration 

In der Biologie stellt sich der synaptische Spalt folgendermaßen dar: Die Präsynapse ist 

von der Membran der Postsynapse durch einen etwa 20nm breiten Spalt getrennt 

(Schmidt/Schaible 1998). Es gibt also keine direkten Berührungspunkte von Prä- und 

Postsynapse. Es bedarf daher alternativer Möglichkeiten, wie Informationen diesen 

Spalt überwinden und die Postsynapse erreichen können. Dies wird durch die Diffusion 

der Transmitter über diesen synaptischen Spalt realisiert, die dann an der Postsynapse 
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von einem Rezeptor erkannt werden können (Kandel/Schwartz/Jessell 1996; Mut-

schler/Schaible/Vaupel 2007). 

Durch die Analogie des synaptischen Spalts wird für das Open Innovation-Management 

deutlich gemacht, dass für eine Kundenintegration eine Interaktionsplattform zwischen 

den Einheiten Unternehmen und Nutzer geschaffen und gestaltet werden muss, die eine 

Informationsübertragung optimal ermöglicht. Dieser synaptische Spalt wird durch Me-

thoden der Nutzerintegration ausgefüllt (s. Abbildung 30). Für die Open Innovation-

Debatte ist es lohnend, die Gestaltung unterschiedlicher Nutzerintegrationsmethoden zu 

untersuchen. Letztendlich kann so die Frage beantwortet werden, welche Methode im 

gegebenen Problemlösesuchraum und bei gegebenen Ressourcen, die 

erfolgversprechenste ist (vgl. Wagner/Piller 2010; Belz et al. 2010). Dieser Aspekt wird 

inhaltlich bisher nicht ausreichend beleuchtet (vgl. Kapitel 3.4.2). 

Zudem macht die Diffusion über den synaptischen Spalt auch klar, dass hier ein Raum 

gegeben ist, in dem Interaktionen stattfinden können und müssen. Die interaktionsbe-

zogene Sichtweise betont zwei relevante Phänomene der Open Innovation-Diskussion: 

Zum einen konnte festgestellt werden, dass die nutzerseitige Informationsübertragung 

an das Unternehmen teilweise nicht explizit und nicht ausreichend durch klassische Me-

thoden des Marketings oder anderer marktorientierter Instrumente möglich ist (Han-

sen/Raabe 1991; Trommsdorff/Steinhoff 2007; Reichwald/Piller 2009). Das kann daran 

liegen, dass die Informationen auf Akteursseite nur latent-schlummernd oder personen-

gebunden-sticky sind (vgl. Kapitel 2.1.4; Trommsdorff/Steinhoff 2007; Reichwald/Piller 

2009). Um diese Art der schwer zugänglichen, aber sehr wertvollen Informationen er-

fassbar zu machen, bedarf es u.a. solcher Instrumente, die eine Interaktion und somit 

eine iterative Annäherung an Bedürfnisse und deren Problemlösungen ermöglicht (vgl. 

Kapitel 2.1.4). Zum anderen betont das freie Diffundieren, dass Innovations- und Kreati-

vitätsprozesse meist nicht zielgerichtet-lineare, sondern iterative und inkubative Pro-

zesse sind, die Raum und Zeit zur Entwicklung bedürfen (s. Kapitel 2.1.3).  

Die Klassifikation der Nutzerintegrationsmethoden gemäß Pobisch et al. (2007) soll 

durch den oben angesprochenen Aspekt der Interaktionsmöglichkeit der Teilnehmen-

den ergänzt werden (s. Abbildung 37). Die Autoren führen in ihrem Modell die Dimensi-

onen der Interaktion und Integration auf, die sich auf die Dyade Unternehmen und Nut-
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zer fokussieren. Zusätzlich hierzu soll die Dimension der Gruppeninteraktion das unter-

schiedliche Interaktionspotential externer Innovationsakteure untereinander betonen.  

ABBILDUNG 37: KUNDEN-KUNDEN-INTERAKTIONSGRAD ALS MERKMAL VON NUTZERINTEGRA-

TIONSMETHODEN 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Pobisch et al. (2007, S. 6); Methoden mit 
hohem K-K-Interaktionsgrad sind mit größerer Schriftgröße dargestellt. 

Es wird damit expliziter gemacht, dass das große Potential der hoch-interaktiven Me-

thoden, bspw. einer Community oder eines Innovationsworkshops, nicht nur im Aus-

tausch von Unternehmensvertretern und den einzelnen Nutzern, sondern vor allem in 

der Kooperation und dem sozialen Austausch von Teilnehmenden zur Generierung viel-

fältiger Ideen liegt (Füller et al. 2004; von Hippel 2005). Daher muss die Kunden-

Kunden-(K-K)-Interaktion mit in das Modell von Pobisch et al. (2007) integriert werden 

(Diehl/Schrader 2009). 
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Die Betrachtung dieser Gruppen-Interaktion kann auf zwei Ebenen sehr lohnend sein. 

Zum einen als kreativitätsförderliches Phänomen, also bezogen auf die frühe Phase des 

Innovationsprozesses und zum anderen in der späteren Phase der Durchsetzung der 

Invention (Diehl/Schrader 2009).  

6.4.2.1 Kunden-Kunden-Interaktionsgrad in der Inventionsphase 

Dass Gruppenarbeit für Kreativitäts- und Ideengenerierungsprozesse förderlich ist, wird 

in einer Vielzahl organisationspsychologischer Publikationen bestätigt (s. West 1990; 

Amabile 1996; Paulus/Yang 2000; Brodbeck/Maier 2001; 

Curral/Forrester/Dawson/West 2001; Taggar 2001; Gilson/Shalley 2004; Pirola-

Merlo/Mann 2004; Hülsheger et al. 2009). Tatsächlich wird die Innovationskooperation 

in der modernen Organisationspsychologie besonders wertgeschätzt und die Schaffung 

eines förderlichen Teamklimas betont (West 1990; Brodbeck/Maier 2001). Es werden 

diverse Vorteile genannt, die für diese Innovationsphase zentral sind. Hierzu gehört vor 

allem die gesteigerte Kreativität und Qualität der kooperativ generierten Problemlöse-

ansätze, die durch die Zusammenführung komplementärer Fähigkeiten und Kompeten-

zen auf Akteursebene ermöglicht wird (Glassop 2002; Perry-Smith/Shalley 2003; 

Baer/Jacobsohn/Hollingshead 2008).  

Aktuelle Diskussionen zur Community of Practice, sei es in virtueller Gestaltung oder im 

realen Kontakt der Mitglieder (North/Romhardt/Probst 2000; Enkel et al. 2001; 

Hildreth/Kimble 2004), bzw. zu dem innovationsspezifischen Typus der Community of 

Innovation (Gerybadze 2000; Füller/Bartl/Ernst/Mühlbacher 2006), zeigen die Rele-

vanz der Untersuchungen zu innovationsförderlichen Gruppeninteraktionen. Auch hier 

ist ein Öffnungsprozess zwischen rein unternehmensinternen und den nutzerseitigen 

Communities festzustellen und somit ein vielversprechender Anschluss zur Open Inno-

vation-Diskussion auf Gruppenebene gegeben (vgl. North/Romhardt/Probst 2000).  

Es ist zudem wichtig, dass die Gruppendynamik nicht nur als Phänomen der Durchfüh-

rung von Nutzerintegrationsmethoden beachtet wird. Vielmehr können die Erwartung 

und die Aussicht auf Zusammenarbeit in einer Gruppe bereits als entscheidender Anreiz 

für die Teilnahme an Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops gelten (Steiner et al. 2011). 

Dann nämlich, wenn sie auf Anschluss-Motive treffen (McClelland 1998; Hertels et al. 
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2003; West/Gallaghar 2005; Schattke/Kehr 2009). Hiermit wird erneut das Zusammen-

spiel von Anreizen und Motiven in der Akquise- und Implementierungsphase angespro-

chen. Dies betont die Notwendigkeit einer verstärkt qualitativen Betrachtung des 

Schnittstellenmanagements in der aktuellen Open Innovation-Diskussion.  

Auch im spezifischen Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation werden hoch-

interaktive Methoden der Nutzerintegration untersucht (Fichter 2009; Heiskanen/Lovio 

2010; Hoffmann 2012). Insbesondere die beiderseitigen Lerneffekte auf Konsumenten- 

und Unternehmensseite werden dabei als Vorteil der hoch-interaktiven Methoden, v.a. 

des Workshops, betont (Heiskanen et al 2005; Hoffmann 2007). 

6.4.2.2 Kunden-Kunden-Interaktionsgrad in der Durchsetzungsphase 

Neben den positiven Effekten der Gruppendynamik im Kontext der Invention und 

Ideengenerierung stellt die Interaktion auch einen wichtigen Forschungs- und Praxisan-

satz im Kontext der Durchsetzung dar, denn eine gelingende Introduktion und Diffusion 

kann durch zugrundeliegende Gruppendynamiken vielversprechend vorangetrieben 

werden (Hotz-Hart/Reuter/Vock 2001; Rogers 2003; OECD 2005). Für eine gelingende 

Diffusion sind die aus der Gruppendynamik resultierenden Multiplikatoren-Effekte zu 

nennen, die im Bereich des Marketings als Instrument zur Durchdringung des Marktes 

unter den Begriffen Mund-zu-Mund-Kommunikation (= „word-of-mouth“), Empfeh-

lungsmarketing und virales Marketing bereits vielseitig erforscht und erfolgreich einge-

setzt werden (Richins/Root-Shaffer 1988; McAlexander/Kim/Roberts 2003; Hennig-

Thurau et al. 2004; Langner 2009). Hoch-interaktive Methoden, v.a. Online-

Communities, sind für solche Formen der Weiterempfehlung optimale Plattformen 

(Hettler 2010).  

Bogers et al. (2010) betonen die Rolle des Innovators gerade in der Durchsetzungsphase 

und sprechen dabei von „user as postimplementation adapters“ (S. 863). Die zusätzliche 

Funktion eines Innovators wurde durch verschiedene Forschungsergebnisse bestätigt 

(Leonard-Barton 1988; von Hippel/Tyre 1995). Diese Perspektive steht in engem Zu-

sammenhang mit der Weiterentwicklung des Lead User-Konstrukts über den Inventi-

onsfokus hinaus hin zur aktiven Einflussnahme auf Durchsetzung, Verbreitung und ge-

sellschaftlicher Implementierung der Innovation. 
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6.4.2.3 Kunden-Kunden-Interaktion als Herausforderung für Unternehmen 

Durch die Kunden-Kunden-Interaktion ergibt sich eine besondere Herausforderung für 

das Unternehmen. Denn nun steht nicht mehr die Interaktion mit einem einzelnen ex-

ternen Individuum im Vordergrund, sondern Gruppen und entsprechende Gruppendy-

namiken sollen verstanden und gestaltet werden. Hiermit rückt die Interaktionskompe-

tenz durch Moderations- und Mediationsexpertise des Unternehmens in den Vorder-

grund, die im Sinne eines Community-Managements nochmals einen neuen Aspekt der 

Innovationskommunikation mit sich bringt (vgl. Gerybadze 2000; Zerfaß 2010). In die-

sem Zusammenhang wurde bereits die Bedeutung von entsprechenden Dialogplattfor-

men (Schaltegger et al. 2002) und die Rolle von Beziehungspromotoren und repräsenta-

tiven Boundary Spanners hervorgehoben (Ansett 2005; Gemünden/Salomo/Hölzle 

2007). Auch die Rolle von (teilweise externen) Facilitatoren wird in diesem Kontext ein-

geführt (Hoffmann 2012). Eine Funktion, die auch im Rahmen der Überbrückung von 

(Innovations-)Widerständen interessant ist und im Abschnitt des Innovationsakteurs im 

Verständnis eines Facilitators an späterer Stelle vertiefend thematisiert werden soll (s. 

Kapitel 6.5.1). 

6.5 Postsynapsen-Analogie: Rezeptor und Erregungsweiterleitung 

Die Postsynapsen-Analogie bezieht sich auf die Phasen der Transformation und der Ex-

ploitation der Informationsverarbeitung. Es geht also zum einen um die Fähigkeit zur 

Aufnahme, Weitergabe und Internalisierung externer Informationen (Agyris/Schön 

1978; Lane et al. 2006). Zum anderen geht es um die Nutzung dieser neuen Wissensba-

sis zur eigenen, verbesserten Wertschöpfung (Cohen/Levinthal 1990; Huber 1991; Lane 

et al. 2006). 

Im Rahmen der Postsynapsen-Analogie werden nachfolgend die Teilschritte der konkre-

ten Informationsselektion und -aufnahme (Rezeptor-Analogie) und der Schritt der intra-

organisationalen Verarbeitung in Analogie zur postsynaptischen Erregungsweiterlei-

tung diskutiert.  



172 

 

6.5.1 Rezeptor-Analogie: Bewertung und Auswahl der Ideen  

Der Aufnahmeprozess der Botenstoffe an der postsynaptischen Membran stellt sich bio-

logisch folgendermaßen dar: An der postsynaptischen Membran befinden sich Rezepto-

ren. An diesen Rezeptoren docken spezifische Moleküle, die über den synaptischen Spalt 

diffundieren, an. Da sie nach dem Andocken eine Reaktion auslösen können, spricht man 

von Molekülen mit Signalwirkung (Schmidt/Schaible 1998). Hierzu gehören Hormone 

und Transmitter. Sie stellen Informationsträger bzw. Botenstoffe dar (Mut-

schler/Schaible/Vaupel 2007).  

Rezeptoren sind spezifisch, d.h. nur bestimmte Moleküle können an den Rezeptoren an-

docken (Schmidt/Schaible 1998; Mutschler/Schaible/Vaupel 2007). Man spricht beim 

Zusammenspiel entsprechender passgenauer Moleküle und dem Rezeptor vom Schlüs-

sel-Schloss-Prinzip. Das Schlüssel-Schloss-Prinzip beschreibt die Tatsache, dass es sich 

um zwei oder mehr komplementäre Strukturen handelt, die aufgrund ihrer räumlichen 

Gestalt genau zueinander passen (Scherf 1997). In Kombination miteinander können sie 

dann wirksam werden.  

Übertragen auf den Innovationskontext betont die Rezeptor-Analogie, dass die Aufnah-

me externen Wissens an der Unternehmensgrenze eine Schlüsselstelle des Schnittstel-

lenmanagements ist. Hier finden Erkennungs-, Selektions- und ggf. Reaktionsprozesse 

statt (Todorova/Durisin 2007; Hoffmann 2012). Das Filtern und die spezifische Auswahl 

relevanter externer Informationen zur Abwehr einer Informationsüberflutung stellen 

zentrale Prozesse im Umgang mit externem Wissen dar (s. Kapitel 4.2). An der Unter-

nehmensgrenze bedarf es also einer Rezeptor-analogen Struktur, die als Sensorium und 

selektiver Flaschenhals fungieren muss. Diese Selektion bringt jedoch eine Herausforde-

rung mit sich, denn nicht immer werden die relevanten, d.h. erfolgversprechenden In-

formationen auch erkannt und weitergeleitet (Hoffman 2012). Vielmehr besteht die Ge-

fahr des Nicht-Erkennens oder der Falsch-Interpretation und eines entsprechenden 

frühzeitigen und fälschlichen Ausfilterns von relevanten Informationen (s. Kapitel 3.4.3).  

Es stellt sich daher die Frage, wie dieser Prozess der Selektion – im Sinne einer Passung 

von externer Information (= Transmitter) und unternehmerischem Sensorium (= Rezep-
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tor) – sinnvoll gestaltet werden kann, um dieses Nicht-Erkennen-Wollen bzw. Nicht-

Erkennen-Können zu reduzieren und trotzdem selektiv filternd agieren zu können.  

Die Analogie des Schlüssel-Schloss-Prinzips lässt sich sehr gut auf den Innovationskon-

text übertragen. Während es sich in der Biologie um ein physikalisch-räumliches Struk-

turphänomen des Moleküls und des Rezeptors handelt, stellt es sich im Kontext des un-

ternehmerischen Schnittstellenmanagements vor allem als kognitiv-schematisches 

Strukturproblem dar. In diesem Sinne führen Klimecki et al. (1999) aus, dass im Rahmen 

der Informationsverarbeitung zum Beispiel nur jene Informationen Beachtung finden, 

die ein Mindestmaß an Berührungspunkten mit dem vorhandenen Wissensrepertoire 

aufweisen. Ansonsten fehlt dem System schlichtweg das Sensorium, um diese Informati-

onen zu erkennen (Klimecki et al. 1999; Stopford 2001; Lichtenthaler 2009). Hierzu ge-

hört der Mangel an konkretem faktischen, also technischem oder operativem Wissen 

(Enkel 2009). Neben diesem faktischen Nicht-Wissen kann es sich aber auch um ein 

nicht Vorstellen-Können handeln. Das kann dann der Fall sein, wenn externer Input un-

ternehmerischen Grundannahmen und Routinen widerspricht. Solcher Input wäre für 

das Unternehmen dann schlichtweg un-denkbar und würde nicht wahr- bzw. aufge-

nommen. Wenn die Auswahl von eigenem Vorwissen und vorgegebenen Denkrichtun-

gen abhängt, dann führt dies zwangsläufig zu einem gewissen Bewertungs-Bias. So stel-

len bspw. Tversky und Kahmenann (1986) fest: Je verfügbarer bzw. vertrauter bestimm-

te Informationen sind, desto positiver werden diese bewertet. Dieses grundsätzliche 

Forschungsergebnis konnte auch im spezifischen, produkttechnologischen Innovations-

kontext bestätigt werden (Eversheim 2003). Das Nicht-Wissen und das Nicht-Verstehen-

Können können dazu führen, dass wertvolle Ideen vorschnell bzw. geradezu reflexhaft 

aussortiert werden, weil sie der eigenen kognitiven Struktur widersprechen und somit 

eine Rezeption, also Aufnahme, verhindern. Sie würden dann als sperrige Informationen 

beurteilt, deren Umsetzung beispielsweise zu kosten- und/oder veränderungsintensiv 

sein würde (Hoffmann 2012). Das Argument kann natürlich in vielen Fällen korrekt sein. 

Es ist aber auch offensichtlich, dass hierdurch ein Beitrag zur Pfadabhängigkeit unter-

nehmerischer Entwicklungen geschaffen wird (Dievernich 2007; Sydow et al. 2009). 

Entsprechend würden alternative Wertschöpfungspotentiale ungenutzt bleiben, die ge-

rade im Kontext der (transformativen) Nachhaltigkeitsinnovation essentiell sein könn-

ten und mitgedacht werden müssten (Hübner/Nill 2009).  
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Im Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation muss es darum gehen, diese vorge-

prägte, unterbewusste und letztendlich wenig weitsichtige Selektion externer Ideen zu 

reduzieren bzw. andere Selektionsmechanismen, die Alternativlösungen stärker in den 

Fokus rücken, zu etablieren. Es bedarf daher einer starken Lernorientierung gerade im 

Sinne eines explorativen Lernens im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation 

(vgl. Slater/Narver 1995; Sinkula et al. 1997). Denn es ist offensichtlich, dass sowohl das 

Nicht-Wissen, als auch das Nicht-Verstehen-Können direkt von Lernprozessen abhängig 

ist. Dies liegt für das faktische Nicht-Wissen auf der Hand, aber auch das Nicht-

Verstehen-Können ist ja grundlegend davon abhängig, wie bereit die Organisation ist, 

eigene organisationale Theorien zu reflektieren und anzupassen, um dadurch potentielle 

Überschneidungen mit externem Input zu ermöglichen (Argyris/Schön 1978; Senge 

1990; Pawlowsky 2001).  

Hiervon lässt sich auch ableiten, dass ein Konzept des innovationsbezogenen Schnittstel-

lenmanagements durch einen einzelnen, unternehmensinternen Innovationsakteur kri-

tisch diskutiert werden muss. Gerade Promotoren und Gatekeeper dürften als interne 

Core-Innovators in starkem Maße von unternehmerischen Grundannahmen und subjek-

tivem Vorwissen geprägt sein. Soll ein Selektionsprozess unabhängiger von geteilten 

mentalen Modellen und Organisationalen Theorien gestaltet werden, sollten innovati-

onsbezogene Einzelakteure eingeführt werden, die einen unabhängigen und möglichst 

objektiven Selektionsprozess ermöglichen.  

Es bedarf also im Vorfeld der Durchführung Offener Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse 

auf Seiten der Unternehmen eine Reflexion darüber, wie das eigene „Schloss des Rezep-

tors“ gestaltet werden soll. Bezüglich der Gestaltung sollen nachfolgend zwei sich ergän-

zende Ansätze vorgeschlagen werden. Zum einen ist dies der klassische instrumentelle 

Ansatz und zum anderen ist es ein stärker diskursiv-iterativer Ansatz.  

Zum klassischen, instrumentellen Ansatz: Hier werden klassische Beurteilungsinstru-

mente eingesetzt, die eine möglichst objektive, kriterienbezogene Bewertung der Ideen 

ermöglichen sollen, z.B. Checklisten, Nutzwertanalysen, Kreativitätseinschätzungen oder 

Investitionsrechnungen (Pleschak/Sabisch 1996; Nieschlag/Dichtl/Hörschgen 2002; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007). Sie können somit am ehesten einer konkret strukturellen 

Passung von Schloss (= definierte Kriterien als Anforderung) und Schlüssel (= gegebene 
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Kriterienerfüllung der Idee) zugeordnet werden. Diese klassischen Ansätze lassen sich 

auch im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation gut einsetzen (Fichter 2005). Gerade 

Checklisten oder Nutzwertanalyen müssen jedoch um bestimmte Indikatoren ergänzt 

werden, die spezifischer auf Besonderheiten der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation ab-

zielen (Cornet/Blaschke 2011; Hansen et al. 2011) und sollen daher nachfolgend vorge-

stellt werden. Auch wenn durch diese standardisierten Instrumente die Subjektivität 

und ein Bewertungsbias möglichst reduziert werden sollen, so muss weiterhin beachtet 

werden, dass sowohl die Definition relevanter Kriterien bspw. in der Konstruktion eige-

ner Checklisten, aber auch der konkrete Bewertungsprozess nicht vollständig unabhän-

gig von der jeweils bewertenden Person und unternehmerischen Grundannahmen ist 

(Trommsdorff/Steinhoff 2007). Entsprechend bedarf es auch eines übergeordneten 

Lern- und Reflexionsprozesses, der diese Kriterienfindung und organisationale Grund-

annahmen, im Sinne von Double Loop- und Deutero-Learning-Ansätzen, kritisch prüft. 

Zusätzlich soll ein Bewertungsprozess vorgestellt werden, der nicht ex ante-definierte 

Kriterien betont, sondern den Prozess der Interpretation, der Diskursivität, Reflektivität 

und der iterativen Anpassung in den Vordergrund stellt. In diesem Ansatz wird die 

Schlüssel-Schloss-Passung nicht zum strukturellen Faktum, sondern zu einem diskursi-

ven Prozess, der die Möglichkeit der gegenseitigen Anpassung eröffnet. Solch ein Einsatz 

betont in besonderem Maße a) die partizipative Gestaltung von Nutzerintegrationsme-

thoden und des Schnittstellenmanagements im Allgemeinen, b) die Bereitschaft der Un-

ternehmen zum Organisationalen Lernen (über unterschiedliche Lerntypen- und ggf. 

Lernebenen hinweg) und zuletzt c) das Verständnis einer Nachhaltigen Entwicklung als 

gemeinsamer Lern- und Suchprozess (Coenen/Grunwald 2003)27.  

Im Nachfolgenden sollen zum einen konkrete Kennzahlen zur Bewertung, zum anderen 

Vorschläge zur praxisorientierten Umsetzung von Diskursivität und 

Reflektionsbereitschaft vorgestellt werden. 

                                                        
27

 Des Weiteren wurde auf die Bedeutung der diskursiven und kontinuierlichen Erörterung von Normen 
im Rahmen des verfahrensethischen Ansatzes bereits hingewiesen (Habermas 1991; Vos/Achterkamp 
2006; Birnbacher 2007).  
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6.5.1.1 Instrumenteller Ansatz: Operationalisierung von Nachhaltigkeitskriterien 

Kriterien zur Bewertung von Nachhaltigkeitsinnovationen sollten sich auf die Kerncha-

rakteristika derselben beziehen. Diese sind auf grundlegender Ebene zum einen die In-

vention, also die merkliche Neuerung sowie die Durchsetzung mit dem Schwerpunkt der 

nachhaltigkeitsorientierten Wirksamkeit (s. Abbildung 8). Daher scheinen zumindest die 

zwei grundlegenden Dimensionen Kreativität, die sich direkt auf die Neuartigkeit und 

Originalität bezieht und die Dimension der Nachhaltigkeitseffektivität/-wirksamkeit 

zentral (Diehl/Steiner 2011). 

Für den klassischen Ansatz der Kreativitätsbewertung stehen eine große Auswahl ge-

eigneter Messmethoden im Kontext der (produkttechnischen) Innovation zur Verfügung 

(Cropley 2000; Fleenor/Taylor 2003). Bei der Kreativitätsbewertung von Produkten 

sind besonders zwei Vorgehensweisen von Interesse. Zum einen die Bewertung anhand 

standardisierter Skalen, die Items und Dimensionen bindend vorgeben. Zum anderen 

die Globaleinschätzung durch Experten anhand ausgewählter und anpassbarer Dimen-

sionen. 

Standardisierte Skalen basieren auf psychometrisch identifizierten und überprüften Di-

mensionen. Grundlegende Annahme ist, dass über diese spezifischen Dimensionen das 

jeweilige Konstrukt – in diesem Fall Kreativität – optimal erfasst wird. Durch die Bewer-

tung anhand genau dieser Dimensionen kann dann eine objektive Aussage getroffen 

werden. Beispiele hierfür sind das Creative Product Inventory (Taylor 1975) oder auch 

die Creative Product Semantic Scale (O’Quin/Besemer 1999).  

Aber auch die Globaleinschätzung durch Experten ist möglich und im Kontext der Nut-

zerintegration einsetzbar (Walcher 2007). Die Grundannahme der Globaleinschätzung 

lautet: „If appropriate judges independently agree that a given product is highly creative, 

then it can and must be accepted as such“ (Amabile 1982, S. 1002). Diese Annahme wird 

von diversen Forschungsergebnissen zur Kreativitätsbeurteilung gestützt, welche sehr 

hohe Übereinstimmungen von Experten zeigen, auch wenn kein einheitliches Kreativi-

tätsverständnis vorliegt (O’Quin/Besemer 1999). Auf diesem Ansatz basiert die 

Consensual Assessment Technique, die von der amerikanischen Psychologin Theresa 

Amabile (1996) entwickelt wurde.  
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Zur Bewertung der (potentiellen) Nachhaltigkeitseffekte eines Produktes oder einer 

Dienstleistung stehen eine Reihe unterschiedlicher Methoden zur Verfügung (Rotmans 

2006; Klöpffer/Renner 2008; Cornet/Weber-Blaschke 2011). Bisher hat sich noch kein 

Standardverfahren herauskristallisiert. Die Verfahren unterscheiden sich primär bezüg-

lich der Indikatoren, die zur Bestimmung herangezogen werden. Cornet und Weber-

Blaschke (2011) unterscheiden Screening-Ansätze zur Evaluation von Nachhaltigkeitsef-

fekten basierend auf der Ausdifferenzierung von Indikatoren, die den Nachhaltigkeitsef-

fekt erfassen bzw. abbilden sollen. Hierzu zählen aufwendige Verfahren, die auf einer 

Vielzahl von Indikatoren basieren und die Expertise und teilweise spezieller Software 

bedürfen (bspw. die Ökobilanzierung gemäß ISO 14040 und 14044, oder der MIPS-

Ansatz (Materialinput pro Serviceeinheit28)) (Herrmann 2010). Daneben gibt es Verfah-

ren, wie bspw. den Carbon Footprint bzw. CO2-Fußabdruck, die sich auf einzelne Indika-

toren beschränken (Cornet/Weber-Blaschke 2011).  

Damit sind Aussagen also entweder nur mit hohem Aufwand oder nur unter einzelnen 

Gesichtspunkten zu treffen. Hinsichtlich des Anspruchs einer umfassenden, wissen-

schaftlich fundierten Bewertung auf der einen Seite und der unternehmerischen Prakti-

kabilität, d.h. der einfachen Handhabbarkeit und zeitnahen Informationsbereitstellung 

auf der anderen Seite, muss abgewogen werden. Eine schnelle und trotzdem umfassende 

Nachhaltigkeits-Screening-Methode wurde von Cornet und Weber-Blaschke (2011) im 

Rahmen des „Nutzerintegration“-Projekts (s. Kapitel 7.1) entwickelt. Das Grundprinzip 

des Ansatzes stellt sich folgendermaßen dar: Als Basis werden die drei Dimensionen der 

Nachhaltigkeit, also Ökologie, Soziales und Ökonomie, mit Kernindikatoren belegt. Die 

einzelnen Ideen können nun anhand dieser Kernindikatoren und vor allem im Vergleich 

von aktuellem Wert und zukünftigem Potential, d.h. der Effekte nach Realisierung der 

Idee, bewertet werden. Zur Verdeutlichung kann das Ampelsystem herangezogen wer-

den. Diese Bewertung liefert je nach Idee und Szenario einen Überblick über potenziell 

positive und/oder negative Nachhaltigkeitseffekte, die mit der Implementierung der 

Idee einhergehen. Diese können grafisch verständlich dargestellt werden und als fun-

dierte Basis zur Selektion von Ideen und Szenarien dienen (s. Tabelle 3).  

                                                        
28

 Neben den klassischen Methoden, engagieren sich sowohl Unternehmen (SEEBALANCE (BASF); Eco-
Check (Bayer) oder Sustainability Method (Shell)) als auch Forschungsinstitute (Product Sustainability 
Assessment (PROSA, Öko-Institut 2007) oder COMPASS (Wuppertal Institut)) in der Enwicklung eigener 
Indikatorenlisten (Herrmann 2010; Cornet/Blaschke 2011). 



178 

 

TABELLE 3: ENTSCHEIDUNGSMATRIX DES NACHHALTIGKEITSSCREENINGS 

Nachhaltigkeits-

dimension 

Kernindikatoren Bewertung nach Vergleich Ist-Zustand und Potential  

Idee 1 Idee 2 Idee 3 

Ökonomie Kernindikator Ökonomie 1    

Ökologie Kernindikator Ökologie 1    

Soziales Kernindikator Soziales 1    

Quelle: In Anlehnung an Cornet/Weber-Blaschke (2009, S. 109) 

Solch ein Verfahren stellt sich als umfassendes und handhabbares Konzept dar. Es soll 

eine vergleichende Bewertung von erwarteten Nachhaltigkeitseffekten möglich machen. 

6.5.1.2 Diskursiv-iterativer Ansatz: Das Facilitationskonzept 

Dem instrumentell-kriterienbezogenen Ansatz soll ein diskursiv-iterativer Ansatz zur 

Seite gestellt werden. Während erstgenannter Ansatz eine Struktur ex ante vorgibt und 

sich Konzepte als passend beweisen müssen, setzt der diskursive Ansatz auf die Mög-

lichkeit einer iterativen und beiderseitigen Anpassung von „Schlüssel“ und „Schloss“ im 

Interaktionsprozess. Grundlage des Anpassungsprozesses ist die Ermöglichung und 

Vereinfachung (= Facilitation) von beiderseitigen Lernprozessen und der Schaffung ei-

ner gewissen Offenheit für das entsprechende Thema. So sollen „sperrige“ Wertschöp-

fungspotentiale entdeckt und aufgenommen werden. 

Doch wie kann diese gesteuerte Offenheit und Ausrichtung von Lernprozessen für ver-

schiedene Themen von statten gehen und wie soll ein facilitatives Konzept aussehen? 

Spezifisch für den Nachhaltigkeitsinnovations-Kontext folgert Fichter (2005), dass es 

eine Sensibilisierung29 der Unternehmen für das Thema Nachhaltigkeit geben muss. Er 

bezeichnet dies als „Framing“. Gemäß Fichter (2005) gibt es zwei grundsätzliche An-

satzpunkte, wie ein solches „Framing“ ablaufen kann: Zum einen entwickelt das Unter-

nehmen bestimmte normative Grundsätze, die bspw. durch unternehmerische Grund- 

und Leitsätze fest in der Unternehmenskultur verankert werden sollen. Hieraus soll ein 

                                                        
29

 Fichter (2005) definiert die Sensibilisierung als “Schaffung und Erhöhung der Wahrnehmungs- und 
Resonanzfähigkeit für Prinzipien, Anforderungen, Probleme und Chancen einer nachhaltigen 
Entwicklung” (S. 381). 
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inhaltlicher Rahmen für entsprechende Suchprozesse ermöglicht werden. Dies ent-

spricht der Absteckung eines Suchprozesses im Vorfeld der Open Innovation. Im zweiten 

Ansatz steht dagegen die prozessorale Entwicklung der normativen Grundsätze im Vor-

dergrund. Hierfür fordert Fichter die „Erhöhung von Diskursivität und Reflektivität, [die] 

auf Kommunikationsprozessen [basieren] und eine gezielte Gestaltung leistungsfähiger 

Akteursintegration [erfordern]“ (S. 384). Durch diese Dialog- und Lernbereitschaft sollen 

„ungedeckte Nachhaltigkeitsbedarfe und neue technologische, nutzungssystembezogene 

oder kulturelle Lösungspotentiale“ (S. 384) identifiziert werden.  

Gerade der zuletzt genannte Ansatz spannt einen spannenden Bogen zu Offenen Nach-

haltigkeitsinnovationen im Kontext des Marktbezogenen Organisationalen Lernens und 

der bereits andiskutierten Formen der dialogischen Interaktion mit diversen Stakehol-

dern (vgl. Schaltegger et al. 2002; Mast 2006; s. Kapitel 2.2.4). D.h. auch, dass nicht alle 

Vorgaben ex ante definiert sind und gelten müssen, sondern dass dem Bereich der Re-

flexion und damit dem Lernen auf höherer Ebene (Double-Loop ebenso wie Deutero-

Learning; s. Kapitel 6.5.2) als zentraler Bestandteil der Offenen Nachhaltigkeitsinnovati-

on mitgeführt werden. Dies entspricht auch den grundlegenden Anforderungen an ein 

Unternehmen, das seine Innovationsprozesse nach außen öffnen will. Nämlich, dass es 

in die Schaffung und Ermöglichung einer Erwartungs- und Bewertungsoffenheit inves-

tiert und diese fördert (s. organisationale Voraussetzungen im Rahmenkonzept; Enkel et 

al. 2009; Wagner/Piller 2012).  

Soll Diskursivität und Reflexion mit in die Nachhaltigkeitsinnovationsbewertung getra-

gen werden, dann wäre hier auch weniger der Begriff des Rezeptors im Sinne eines sta-

tischen Konstrukts oder eines einzelnen Akteurs passend, sondern es sollte der Prozess 

betont und daher von der selektiven Rezeption gesprochen werden. Es muss nun also 

darum gehen, diesen reflektiven, diskursiven und möglichst unvoreingenommenen Se-

lektionsprozess kommunikativ zu gestalten. An dieser Stelle soll nochmal darauf hinge-

wiesen werden, dass der nachfolgende Ansatz weniger als Ersatz für eine standardisier-

te kriteriengeleitete (Vor-)Selektion steht, sondern als Ansatz zur Ermöglichung kom-

plementärer, vertiefender Diskussion von Inventionen und der diversen Wertschöp-

fungspotentiale zu verstehen ist.  
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Hierfür gilt es optimale Innovationskommunikations-Akteure abzuleiten. Die in Kapitel 

4 bereits diskutierten Innovationsakteure dürften gemäß ihrer Rollenkonzeptionen 

hierbei an Grenzen stoßen. Dies wird an drei zentralen Schlüsselstellen deutlich:  

- Zum einen sind innovationsbezogene Einzelakteure (Promotoren und Gatekeeper) 

als Core-Innovators stark und direkt unternehmerischen Strategien und Denkrich-

tungen verbunden. Open Innovation-Herausforderungen des Nicht-Kennens und 

Nicht-Verstehens hängen direkt mit diesen Einzelakteuren zusammen, die ihre 

Grundüberzeugungen und Denkrichtungen mit einbringen und möglicherweise 

ebenfalls in Eigenregie frühzeitig sperrige Konzepte aussortieren. Gerade für diese 

internen Mitarbeiter soll im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation ein 

Lernprozess facilitativ ermöglicht werden. Doch muss im Kontext der Nachhaltig-

keit, insbesondere wenn es um transformative Nachhaltigkeitsinnovationen geht, 

mit Anstößen gerechnet werden, die grundsätzlichen unternehmerischen Routinen 

widersprechen (Siebenhüner/Arnold 2007). Auch Zerfaß (2009) führt eine Kom-

munikationsrolle ein, die auf strukturelle Veränderung der Unternehmen abzielt. 

Er nennt ihn den „Devil‘s Advocat“. Diese Rolle soll dazu dienen, etablierte Struktu-

ren der Unternehmen, die sich in kognitiven Schemata und routinierten Hand-

lungsweisen zeigen, aufzubrechen. Zerfaß (2009) bezieht sich dabei auch dezidiert 

auf das Produktmanagement und entsprechende Innovationen. Anstöße für solch 

eine strukturelle Umgestaltung, so Zerfaß (2009), können durch die Durchführung 

von Stakeholder-Dialogen und einer konsequenten Umfeldanalyse (Monitoring) 

gewonnen werden. Diese Rollenkonzeption bestätigt einen wichtigen Aspekt der 

oben genannten Anforderungen an einen ONH-Innovationskommunikator. Es sol-

len jedoch zwei Einschränkungen eingefügt werden: Zum einen ist die Konnotation 

des „Devil‘s Advocat“ für die gebotene Rolle des Innovationskommunikators in Of-

fenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen unpassend. So wird der „Devil‘s 

Advocat“ in seiner klassischen Form in Gruppendiskussionen und Entscheidungs-

prozessen v.a. dafür gebraucht, kontinuierlich Einwände gegen die Umsetzung ge-

wisser Innovationen vorzubringen, um fehlleitende Group-Think-Prozesse zu 

durchbrechen (bspw. MacDougall/Baum 1997). Dieses „Störfeuer“ des „Devil‘s 

Advocat“ sollte nicht als Kommunikationsgrundlage des facilitativen Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovations-Kommunikators dienen. Zudem ist die Rolle des 
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„Devils Advocat“, auch gemäß der Konzeption von Zerfaß (2010), klar im Unter-

nehmen verortet. Eine Verortung, die eine unvoreingenommene Auswahl und 

Diskursivität erschweren dürfte (s.o.; vgl. Leitschuh/Bergius 2007; Striegnitz 

2009). 

- Eine weitere Einschränkung bezüglich der klassischen innovationsbezogenen Ein-

zelakteure bezieht sich darauf, dass Nachhaltigkeitsinnovationen in diversen Ge-

staltungsbereichen zu finden sind und einer integrativen Betrachtung derselben 

benötigen. Für die Auswahl von Innovationskommunikations-Akteuren ist es da-

her relevant, unterschiedliche Unternehmensakteure in Betracht zu ziehen. Eine 

Fokussierung auf klassische Innovationsakteure (Promotor und Gatekeeper) und 

entsprechende Innovationsbereiche (F&E und Technologiemanagement) greift ge-

rade für transformative Nachhaltigkeitsinnovationen zu kurz. Vielmehr bedarf es 

einer Zusammenführung unterschiedlicher Experten und Fachbereiche, um gege-

benen Input abteilungsübergreifend und integrativ reflektieren und umsetzen zu 

können. Solche abteilungsübergreifenden Diskussionen müssen, ähnlich wie Grup-

peninteraktionen im Rahmen der Generierung, facilitativ ermöglicht werden. 

Als relevanter Innovationsakteur im Rahmen des Offenen Nachhaltigkeitsinnovations-

prozesses soll daher die Rolle des Facilitators eingeführt werden. Tatsächlich findet sich 

der Begriff des Facilitators sowohl im Bereich der Moderation von Gruppen, bspw. auch 

im Kontext der Stakeholderdialoge und der Nutzerintegrationsworkshops als auch ver-

stärkt im Kontext des Change Managements in Publikationen wieder (bspw. Schuman 

2005; Lunenburg 2010; Hoffmann 2012). Beim Change Management geht es um die Ge-

staltung unternehmerischer Veränderungsprozesse (Doppler/Lauterburg 2008). Eine 

klare Nähe zum Innovationsmanagement ist dadurch inhaltlich gegeben. Facilitatoren 

stellen in diesem Kontext sogenannte Change Agents dar, die den Wandel ermöglichen 

und vorantreiben sollen (Mohr 1997; Lunenburg 2010).  

Ein Unterschied zu den vorangegangenen Rollen ist, dass sich der Facilitator als Pro-

zessbegleiter versteht, der das Auffinden von Lösungen erleichtert, aber nicht durch das 

aktive Einbringen von eigenen Lösungsansätzen, Meinungen und problembezogenen 

Ressourcen, sondern durch Aktivierung der in den Teilnehmer vorhandenen Ressourcen 

(Hunter/Bailey/Taylor 1995; Schwarz 2002). Der Facilitator ist dabei nicht Experte für 
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den entsprechenden Fachbereich, sondern begleitet Teilnehmende dabei, ihr Fachwis-

sen gewinnbringend für die Gruppe einzubringen (Schwarz 2002; Schuman 2005). Der 

Facilitator zeichnet sich vielmehr durch seine Expertise in den Bereichen Gruppendy-

namik und –kommunikation aus. Schwarz (2002) fasst dies so zusammen:  

„Group facilitation is a process in which a person whose selection is acceptable to all 

the members of the group, who is substantively neutral, and who has no substantive 

decision-making authority diagnoses and intervenes to help a group improve how it 

identifies and solves problems and makes decisions, to increase the group’s effec-

tiveness“ (S. 5).  

Der Facilitator unterscheidet sich dadurch deutlich von bisherigen Schnittstellenakteu-

ren, vor allem der innovationsbezogenen Konstrukte. 

Ein Facilitator kann daher sowohl Förderer und Ermöglicher von Kommunikation und 

Reflexion in der Ideengenerierungsphase (synaptischer Spalt) als auch im Kontext der 

Ideenselektion und -verarbeitung im Bereich der Postsynapse sein (s. Abbildung 38).  

ABBILDUNG 38: FACILITATORENKONZEPT IM SYNAPTISCHEN MODELL  
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Dieses Konzept ist dahingehend interessant, da es sehr viel stärker auf Interaktion ab-

zielt, das Kreativität und Problemlösung im Vordergrund stehen und dafür ein sicherer 

Raum gegeben wird, der nicht durch unternehmerische Vorgaben zu stark beschränkt 

wird. Wenn davon ausgegangen werden darf, dass gerade im Kontext der Offenen Nach-

haltigkeitsinnovation teilweise grundsätzliche Annahmen hinterfragt werden müssen 

(vgl. Siebenhüner/Arnold 2007; Lemken/Schmitt/Süßbauer 2010; Hoffmann 2012), 

können hierdurch große Reibungs- und Konfliktpotentiale erwartet werden und beson-

dere Kommunikationsexpertise gefragt sein (Zerfaß 2010; Riede 2012). Von den Neue-

rungen und Veränderungen würden zudem verschiedene Personengruppen unter-

schiedlich stark betroffen sein. Auch hier kann der Facilitator in der Aushandlung von 

Veränderung, also als Change Agent, aktiv werden.  

Daher soll der Facilitator als Ansatzpunkt eines zentralen Offenen Nachhaltigkeitsinno-

vations-Akteurs mitgeführt werden und den Bedarf unabhängiger und interaktionsför-

derlicher Innovationskommunikation betonen. 

6.5.2 Erregungsweiterleitungs-Analogie: Integriertes Innovationsmanagement 

und Organisationales Lernen 

Das Geschehen an der Postsynapse wird aus Sicht der Biologie folgendermaßen be-

schrieben: Die Postsynapse nimmt die Erregung des Rezeptors auf und leitet die Infor-

mation im Sinne eigener Erregung weiter bzw. wird als Effektor (z.B. als Drüsen- oder 

Muskelzelle) direkt aktiv (Schmidt/Schaible 1998).  

Diese Aufnahme und Weitergabe der Information kann als Prozess der Transformation 

und Exploitation im Rahmen des (Offenen) Innovationsprozesses diskutiert werden (vgl. 

Gerpott 1999). Es handelt sich dabei um ein unternehmensinternes Geschehen. Nachfol-

gend wird es im starken Bezug zu den Konstrukten des Integrierten Innovationsmana-

gements und des Marktbezogenen Organisationalen Lernens behandelt. Beide Konstruk-

te greifen zentrale Herausforderungen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation auf. 
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6.5.2.1 Perspektive des Integrierten Innovationsmanagements 

Als zentrale Herausforderung der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation wurde mehrfach 

hervorgehoben, dass verschiedene Innovationsgestaltungsbereiche essentiell sind. Wäh-

rend strukturstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovationen einen produkttechnischen 

Fokus innehaben, rücken bei transformativen Nachhaltigkeitsinnovationen geschäftsbe-

zogene, regulative und soziale Gestaltungsbereiche in den Fokus. Letztere zielen auf die 

Gestaltung organisationaler, marktlicher und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen ab. 

In diesem Zusammenhang wurde daher im Kontext der Synapsenbildung (s. Kapitel 

6.3.1) auch auf die Bedeutung diverser Stakeholdergruppen und deren unterschiedli-

ches Einflusspotential auf spezifische Push-/Pull-Faktoren verwiesen. Als Ergebnis wer-

den Anstöße auf unterschiedlichen Innovationsgestaltungsbereichen vorliegen. Von in 

Offenen Nachhaltigkeitsinnovationen-engagierten Unternehmen muss daher in beson-

derem Maße verlangt werden, dass sie sich für diese unterschiedlichen Gestaltungsbe-

reiche öffnen und diese Anstöße wertschätzen, prüfen und gegebenenfalls weiterverfol-

gen.  

Im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation kommt es jedoch nicht nur darauf an, 

dass verschiedene Gestaltungsbereiche tangiert sein können. Es ist zudem wichtig, dass 

es eine starke Passung der einzelnen Innovationsgestaltungsbereiche gibt. Diese Pas-

sung bzw. der Fit ist grundlegende Anforderung des Integrierten Innovationsmanage-

ments (Zahn/Weidler 1995). Die Passung ist für die Offene Nachhaltigkeitsinnovation 

deshalb so zentral, da das Unternehmen als Ganzes in die Interaktion mit externen Ak-

teuren tritt. Weil sich die Offene Nachhaltigkeitsinnovation zudem am Konstrukt der 

Nachhaltigen Entwicklung und damit an einem normativen Leitbild orientiert, werden 

die Faktoren der Glaubwürdigkeit und Kohärenz der Unternehmensleistung — im Sinne 

eines zentralen Vertrauensmerkmal — ein entscheidendes Element sein (Belz/Peattie 

2009; Fricke 2012). Die Passung wird daher zum Schlüsselfaktor: Zum einen ist sie zent-

ral im Rahmen der Akquise interessierter Personen für die Workshops und deren Be-

reitschaft, sich zu engagieren (vgl. Holmes/Smart 2009). Zum anderen ist sie relevant 

hinsichtlich der Durchsetzung der Invention, die eines glaubwürdigen Marketings bzw. 

einer kohärenten Unternehmenskommunikation gerade im Kontext radikaler und trans-
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formativer Innovationen bedarf (Steinhoff 2006; Belz/Peattie 2009; Schrader/Diehl 

2010).  

Wie bereits eingeführt, rücken mit dem jeweiligen Gestaltungsbereich unterschiedliche 

Dimensionen einer Nachhaltigen Entwicklung in den Vordergrund (Fichter 2005; Paech 

2005). Insbesondere die Dimensionen Nutzungssystem und Kultur bieten tiefe gesell-

schaftliche Eingriffsmöglichkeit und entsprechend hohe Problemlösekapazität im Kon-

text einer Nachhaltigen Entwicklung (Weterings et al. 1997; Fichter 2005; Peach 2005). 

Der hohen Problemlösekapazität steht eine geringe Einflussmöglichkeit des Unterneh-

mens auf diesen Dimensionen gegenüber (Fichter 2005). Die vorhandene Einflussmög-

lichkeit muss daher optimal gestaltet sei, um effektiv genutzt werden zu können (Belz 

2005a,b; Belz/Peattie 2009; Schrader/Diehl 2010; Fricke 2012). Widersprüche in den 

Unternehmensaktivitäten und ein Mis-Fit der Gestaltungsbereiche werden eine marktli-

che und gesellschaftliche Durchsetzung erschweren und Vorbehalte gegenüber den Un-

ternehmen bzw. deren Produkte fördern. Hierdurch würden erfolgsstrategische Argu-

mente des Nachhaltigkeitsmanagements, die in Kapitel 2.2.3 diskutiert wurden, durch 

eigene Innovationen konterkariert.  

Dieses Mitdenken und Wertschätzen unterschiedlicher Gestaltungsbereiche im Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovations-Kontext soll in der Zusammenführung der Modelle des In-

tegrativen Innovationsmanagements nach Zahn/Weidler (1995) und dem Modell der 

Öffnung des Innovationsprozesses nach Chesbrough (2006) visuell verdeutlicht werden 

(s. Abbildung 39).  

Dabei soll das Modell nach Chesbrough (2006) zusätzlich noch um unterschiedliche 

Konzeptionen von Zielmärkten erweitert werden, die für den Offenen Nachhaltigkeits-

innovations-Bereich zentral sind. Gemäß Chesbrough (2006; s. Abbildung 12) konzen-

triert sich die Open Innovation auf „Markt“, also der etablierte Zielmarkt und der „Neue 

Markt“. Bei „Neuer Markt“ handelt es sich um einen Markt, der lediglich aus der Sicht des 

Unternehmens neu ist. D.h. der Markt selbst existiert bereits. Um auf diesen „Neuen 

Markt“ zu gelangen, bietet das Unternehmen einem anderen Unternehmen, das besser 

aufgestellt ist, an, diesen Markt zu bewerben30. Dies ist für den Nutzerintegrationsansatz 

                                                        
30

 Dies entspricht dem Inside-out-Prozess der Open Innovation, der über Lizenzierungsverfahren läuft 
(Enkel et al. 2009). 
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im Sinne dieser Arbeit (der Outside-in-Perspektive (Enkel et al. 2009)) ein vernachläs-

sigbarer Aspekt. 

Im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation und speziell der Überlegungen zur 

Marktorientierung und deren Facetten (proaktiv vs. reaktiv; Market-Driven vs. Market-

Driving) sowie der Diskussion zur strukturstabiliserenden versus transformativen 

Nachhaltigkeitsinnovation sollen die marketingbezogenen Aktivitätsfelder der Unter-

nehmen „Schaffung neuer Märkte“ und „Gesellschaftlicher Wandel“ integriert werden. 

Diese können gut auf das Zwiebelmodell der Akteursintegration bezogen werden 

(Schrader/Diehl 2010; Schrader/Belz 2011; s. Abbildung 39). Zudem stehen diese Akti-

vitätsfelder im starken Bezug zu den Dimensionen einer nachhaltigen Entwicklung und 

damit der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Eingriffstiefe von (innovierenden) 

Unternehmen (Fichter 2005; Paech 2005; Schrader/Diehl 2010).  

ABBILDUNG 39: ERWEITERTES OPEN INNOVATION-MODELL FÜR OFFENE NACHHALTIGKEITSINNO-

VATIONEN 

 

Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Chesbrough (2006, S. 44) 

Abbildung 39 verdeutlicht folgende Argumentationsstränge: Im klassischen Modell nach 

Chesbrough (2006) liegt der Fokus auf der technischen Ebene. Innovationen werden 

primär durch die F&E-Abteilungen des Unternehmens und entsprechender zentraler 

Innovationsakteure vorangetrieben. Erfolgreiche Innovationen können als merkliche 
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Neuerungen auf existierenden, etablierten Märkten durchgesetzt werden. In diesem 

Kontext stehen radikale Innovationen und eine entsprechende proaktive Marktorientie-

rung im Vordergrund. Im Rahmen des in dieser Arbeit vorgestellten Nachhaltigkeitsin-

novationsverständnisses wären dies strukturstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovatio-

nen.  

Im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation rücken andere Gestaltungsbereiche 

mit in den Fokus, bspw. soziale und geschäftsbezogene Innovationen, die auf Änderung 

marktlicher und gesellschaftlicher Spielregeln abzielen. Entsprechend greifen sie tief in 

gesellschaftliche und marktliche Strukturen ein. Im Sinne des Market Drivings schaffen 

und gestalten sie neue Märkte und beeinflussen zielgerichtet gesellschaftliche Entwick-

lungen (= gesellschaftlicher Wandel). Diese sind für die transformativen Nachhaltig-

keitsinnovationen zentral.  

Zudem wurde grafisch festgehalten, dass nicht die Unternehmensgrenze in Richtung 

Ergebnis enger wird, sondern der Ideensuchraum. Hierdurch wird verdeutlicht, dass 

sich der Ideensuchraum durch Konkretisierungsprozesse verkleinert. Ziel des Unter-

nehmens ist es ja, am Ende des unternehmensseitigen Innovationsprozesses eine kon-

krete Invention einzuführen. Die Grenzen der Unternehmung verändern sich dabei nicht 

und auch nicht die Anzahl beteiligter Personen und Abteilungen des Unternehmens, die 

eine grafische Engführung logisch machen würden. 

6.5.2.2 Perspektive des Organisationalen Lernens 

Elemente des Marktbezugs wurden bereits über die unterschiedlichen Marktkonzeptio-

nen im vorangegangenen Kapitel 6.5.2.1 thematisiert. In diesem Kapitel soll nun das Or-

ganisationale Lernen im Fokus stehen. Das Organisationale Lernen als Schlüsselfaktor 

sowohl für das Innovationsmanagement, als auch für eine Nachhaltige Entwicklung, 

wurde bereits mehrfach betont (Lane et al. 2006; Siebenhüner/Arnold 2007; 

Lemken/Schmitt/Süßbauer 2010; Hoffmann 2012). Im Sinne einer „dynamic capabilitiy“ 

stellt sie die Fähigkeit eines Unternehmens dar, eigenes Denken und Handeln kontinu-

ierlich zu hinterfragen und darauf aufbauend eigene Kompetenzen zielgerichtet zur Ge-

staltung von Herausforderungen einzusetzen (Zahra/George 2002). Gerade für die Offe-

ne Nachhaltigkeitsinnovation ist sie somit eine Schlüsselkompetenz. 
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Wenn es um das Management der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation geht, bietet es sich 

an, das Organisationale Lernen differenzierter zu betrachten und nicht nur auf angesto-

ßene Lerntypen zu begrenzen. Gemäß Pawlowsky (2001) sollen nachfolgend kurz die 

einzelnen Komponenten des Integrativen Modells im Kontext der Offenen Nachhaltig-

keitsinnovation reflektiert werden. 

Es bedarf verschiedener Lerntypen, um die Herausforderungen der Offenen Nachhal-

tigkeitsinnovation bewältigen zu können (Baker/Sinkula 2002; Siebenhüner/Arnold 

2007; Hoffmann 2012). Hier bietet sich eine differenzierte Sicht über die drei Loop-

Learning-Ansätze an (Argyris/Schön 1978; Siebenhüner/Arnold 2007). Andere Autoren, 

z.B. Baker und Sinkula (2002), unterscheiden weniger differenziert und sprechen von 

Lernem auf niedrigerer (vgl. Single Loop) und höherer Ebene (v.a. Double Loop-

Learning, aber auch Deutero Learning), was in vielen Fällen den Sachverhalt ausrei-

chend darstellt. 

Baker und Sinkula (ebd.) beziehen diese Lerntypen auf den Neuartigkeitsgrad entspre-

chender Innovationen. Demnach tauchen Lernprozesse auf niedriger Lernebene v.a. bei 

inkrementellen Innovationen auf und bei radikalen Innovationen bedarf es des Lernens 

auf höherer Ebene. Beide Lerntypen finden sich im Rahmen der Klassifikation der Nach-

haltigkeitsinnovationstypen wieder. Sie müssen also von Unternehmen, die sich mit Of-

fenen Nachhaltigkeitsinnovationen beschäftigen, kultiviert werden. 

Wie bereits im Kapitel 5.2.4 eingeführt, sind jedoch gerade bei transformativen Nachhal-

tigkeitsinnovationen Lernprozesse auf höherer Ebene notwendig, da es bei diesem In-

novationstyp grundlegender Reflexionen und Änderungen eigener organisationaler 

Strukturen bedarf (Siebenhüner/Arnold 2007; Hoffmann 2012). Stärker als andere In-

novationsansätze, bspw. bei der Entwicklung von Kitesurfing-Utensilien, Schuhen oder 

medizinischen Instrumenten, auf die sich aktuelle Open Innovation-Ansätze konzentrie-

ren, bedarf gerade die transformative Nachhaltigkeitsinnovation der unternehmeri-

schen Bereitschaft selbstkritischer Reflexion (Double Loop- und Deutero Learning). 

Ausgangspunkt des transformativen Ansatzes ist, dass grundlegende Annahmen des 

Produzierens und Wirtschaftens hinterfragt werden (Fichter 2005; WBGU 2011; Paech 

2012). 
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Der Prozess des diskursiven Hinterfragens und Reflektierens kann im Offenen Nachhal-

tigkeitsinnovations-Ansatz insbesondere durch hoch-interaktive Nutzerintegrationsme-

thoden ermöglicht werden. Wird die Akteursintegration im Rahmen von Stakeholder-

Dialogen oder durch den Einsatz anderer Methoden der Nutzerintegration als Plattform 

beiderseitigen Lernens verstanden, wird der Open Innovation-Ansatz an sich zu einer 

neuen Form des Lernens. Es handelt sich dabei um Deutero-Learning, also der Heraus-

forderung des Unternehmens, das Lernen zu lernen.  

Damit wird die Öffnung im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation für diverse 

externe Akteure zur Steigerung von Reflektivität und Diskursivität (Double Loop- und 

Deutero-Learning) eine Herausforderung auf Ebene unterschiedlicher Lerntypen (vgl. 

Fichter 2005; Vos/Achterkamp 2006). 

Als Lernebenen wurden gemäß Pawlowsky (2001) die kognitive, die kulturelle und die 

Handlungsebene eingeführt. Diese werden als komplementäre Ansätze eines umfassen-

den Lernprozesses verstanden (Pawlowsky 2001).  

Die Betrachtung der Lernebenen ist für die Öffnung des Innovationsprozesses entschei-

dend. So lassen sich Elemente der Lernorientierung und des Entrepreneurships, ebenso 

wie Konzepte zur grundsätzlichen Bereitschaft für Open Innovation und die Schaffung 

einer Open Innovation-förderlichen Unternehmenskultur (Wagner/Piller 2011; van der 

Meer 2007) optimal in ein umfassendes Rahmenkonzept integrieren. Dabei spielen sich 

Herausforderungen des Offenen Innovationsprozesses sowohl auf kognitiver (bspw. das 

Nicht-Verstehen-Können), als auch kultureller Ebene (s. Not-Invented-Here-Syndrom) 

und auf der verhaltensbezogenen Ebene (s. Controlling des Offenen Innovationsprozes-

ses) ab. Zuvor wurde bereits Sieg et al. (2010) zitiert, die die Open Innovation nicht nur 

als technologisches Phänomen, sondern auch als umfassende Herausforderung des Un-

ternehmens – von der (Neu-)Ausrichtung von Geschäftsmodellen bis hin zu einer Ent-

wicklung einer offeneren Unternehmenskultur auf Ebene des einzelnen Mitarbeiters – 

bewerten.  

Spezifisch auf die Offene Nachhaltigkeitsinnovation bezogen kommen zusätzliche Her-

ausforderungen hinzu. Im Kontext der Rezeptor-Analogie (s. Kapitel 6.5.1) wurde auf die 

kognitive Strukturproblematik hingewiesen und damit auf die Tatsache, dass sperrige 
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Informationen, die sich nur bedingt mit der organisationalen Theorie überschneiden, 

frühzeitig aussortiert werden könnten. In der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation muss 

es nun darum gehen, in die organisatorische Wissensbasis auch abweichende Sichtwei-

sen dieser externen Akteure integrieren zu können. Als ein Schritt in diese Richtung 

wurde bereits auf ein Sustainability Organizational Learnings (Siebenhüner/Arnold 

2007) und das richtungsweisende Framing (Fichter 2005) abgehoben. Gerade unter 

letzterem kann sowohl die kognitive Ebene (= Wissen um Nachhaltigkeitsaspekte) aber 

auch die kulturelle Ebene (= das Unternehmen fühlt sich der Nachhaltigkeit verpflichtet) 

im Rahmen des definierten Mission/Vision Pulls subsumiert werden. Das Thema Nach-

haltigkeit muss damit als Querschnittsthema in Unternehmen gelebt werden und neben 

den PR- und Marketing-Abteilungen beispielsweise auch im Kontext der HR umgesetzt 

werden (Muster/Schrader 2011).  

Wird die Nachhaltigkeit als Such- und Veränderungsprozess verstanden, so wird auch 

dem Handlungslernen im Rahmen der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation ein zentraler 

Stellenwert zugesprochen. Da es nicht nur darum geht, dass Innovationen einen nach-

haltigkeitsorientierten Mehrwert innehaben könnten, sondern inwieweit dieser Mehr-

wert im Sinne einer nachhaltigen Wirksamkeit im Alltag und trotz gegenläufiger Re-

bound-Effekte realisiert werden kann, müssen eigene Handlungen kontinuierlich über-

dacht und ggf. angepasst werden (Paech 2012). 

Gemäß Pawlowsky (2001) sind vier Unterscheidungen bezüglich der Lernträger inte-

ressant: Individuen, Gruppen, die Organisation und interorganisationale Netzwerke. Das 

Organisationale Lernen wird im Rahmen dieser Arbeit als distinktes Phänomen behan-

delt, das auf den Lernprozessen einzelner Akteure basiert und darüber hinaus eine eige-

ne Qualität entwickelt (Hennemann 1997). Daher sollen nachfolgend die unterschiedli-

chen Lernträger im Kontext des Offenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozesses differen-

ziert betrachtet werden.  

Im klassischen Innovationskontext wurden bereits einzelne Individuen als relevante 

Lernträger spezifisch benannt. Dabei stehen die Core Innovators, bspw. als Gatekeeper 

oder Promotor, im Fokus, die durch ihr Wissen und ihr Können den Innovationserfolg 

von Unternehmen aktiv vorantreiben (vgl. Witte, 1973; Walter/Gemünden 2000; Enkel 
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2009; Hauschildt/Salomo 2011). Sie können als lernende Experten zur Wissenssteige-

rung des gesamten Unternehmens beitragen (North 2005).  

Im Kontext der Open Innovation wurden weitere relevante (Lern-)Akteure in den Fokus 

gerückt (Enkel 2009; Hoffmann 2012). Es wurde dadurch betont, dass ein erweiterter 

Personenkreis, z.B. periphere Innovationsakteure wie Boundary Spanners – unabhängig 

von ihrer organisationalen Position – zu innovationsbezogenen (potentiellen) Lernträ-

gern werden können (s. obige Definition von Sieg et al. (2010); Hoffmann 2012).  

Diese starke Fokussierung auf Einzelakteure und somit spezifische Lernträger wird 

dann sehr komplex, wenn wie im Fall der Nachhaltigkeit ein unternehmensweiter Ände-

rungsprozess von statten gehen soll, der die Organisation als Ganzes durchdringt und 

prägt (vgl. Fiol/Lyles 1985; Fichter 2005; Siebenhüner/Arnold 2007). Spätestens dann 

liegt nicht mehr der Fokus auf einzelnen Lernträgern, sondern auf der Gestaltung von 

Lernprozessen innerhalb von Gruppen bzw. letztendlich der Organisation als Ganzes. 

Gruppen von Lernträgern wurden im Kontext der Communities of Practice bzw. der In-

novation Communities bereits eingeführt. Diese sollten als Beispiel dafür dienen, dass 

Gruppeninteraktion und -dynamiken synergistischen Mehrwert versprechen, aber in 

ihrer Steuerung sicherlich auch eine Herausforderung für die Unternehmen darstellen. 

Gruppendynamiken sollen dabei sowohl im Inventionsprozess (Kreativitätssteigerung 

und Teilnahmemotivation), als auch im Kontext der verbesserten Kommerzialisierung 

und Diffusion gesehen werden. Beides sind die zentralen Elemente der klassischen In-

novationen. Daher wurde das Interaktionspotential hoch-interaktiver Nutzerintegrati-

onsmethoden in einem eigenen Kapitel vorgestellt (synaptischer Spalt; s. Kapitel 6.4). 

Zuletzt muss festgehalten werden, dass die gesamte Organisation innerhalb des Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovations-Prozesses lernt. Dies ist eine Grundannahme des Organisa-

tionalen Lernens. Diese wird gerade bei Offenen Nachhaltigkeitsinnovationen deutlich, 

da Nachhaltigkeitsanforderungen auf verschiedene Bereiche des Unternehmens treffen 

und dort als Lernanstöße fungieren können bzw. müssen (Dyllick 2003; Fichter 2005; 

Paech 2005). Das Thema Nachhaltigkeit wird damit – im besten Fall – zu einem Quer-

schnittsthema des Unternehmens und fest in der Unternehmenskultur und -abläufen 

integriert (Siebenhüner/Arnold 2007). Angestoßene Lernprozesse manifestieren sich 
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dann in veränderten Theories-in-Use und erweiterten Handlungs- und Gestaltungsmög-

lichkeiten. Ebenso werden Unternehmen auf verschiedenen Ebenen lernen müssen, ex-

terne Anstöße im Rahmen der Open Innovation und der allgemeinen Stakeholderorien-

tierung offen aufzunehmen und ggf. in interne unternehmerische Strukturen zu veran-

kern. Die Organisation lernt dadurch zu lernen und betätigt sich somit im Deutero-

Learning.  

Interessant ist in diesem Zusammenhang zudem, dass im Rahmen der Open Innovation 

nicht nur Lernträger innerhalb des Unternehmens wichtig sind. Wird nämlich die Offene 

Nachhaltigkeitsinnovation als beiderseitiger Lernprozess begriffen, dann werden auch 

Stakeholder, kooperierende Unternehmen und weitere Institutionen (bspw. Universitä-

ten) zu unternehmensrelevanten Lernträgern im Umfeld (Welp et al. 2006). Dieser As-

pekt führt damit zur letzten Ebene und der Frage, wie Organisationales Lernen in der 

interorganisationalen Zusammenarbeit gestaltet werden kann. Hiermit wird der zentra-

le Aspekt der Stakeholderintegration angesprochen, der bisher v.a. im Kontext des Busi-

ness-to-Business diskutiert wurde. Dies wird mit Anforderungen an eine „relational ca-

pacity“ (Dyer/Singh 1998) und Fähigkeiten zur „connective capabilitiy“ als Zusatz zur 

Absorptive Capacity gefordert (Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009). Im Kontext der Offe-

nen Nachhaltigkeitsinnovation rückt nun die Frage der Interaktion mit Akteuren außer-

halb der Gruppe der „Erweiterten marktlichen Akteure“ in den Fokus bis hin zu Akteu-

ren des politisch-gesellschaftlichen Akteursbereichs. Hierzu gehören Nichtregierungsor-

ganisationen, die sich in ihrer organisatorischen Aufstellung und Ausrichtung deutlich 

von privatwirtschaftlichen Institutionen unterscheiden und eine Herausforderung in der 

Integration darstellen (Holmes/Smart 2010; Hoffmann 2012).  

Da es im Offenen Nachhaltigkeitsinnovationsprozess also weniger darum geht, einzelne 

Lernträger des Prozesses zu bestimmen, sondern vielmehr Lernprozesse bei internen 

und externen Akteuren zu ermöglichen, wurde das Konzept des Facilitators eingeführt, 

der die Interaktion und Lernprozesse in den Phasen der Ideengenerierung, Rezeption 

und Weiterleitung unterstützen soll. Der Facilitator selbst stellt dabei kein Lernträger im 

eigentlichen Sinne dar, sondern eher ein Lernbegleiter. Gerade für die Ebene des Ler-

nens in Gruppen ist er jedoch eine wertvolle Ressource. Er kann helfen, Gruppendyna-

miken sinnvoll durch Moderation und Mediation zu unterstützen. 



193 

 

6.6 Rahmenkonzept des Marktbezogenen Organisationalen Lernens für 

den Offenen (Nachhaltigkeits-)Innovationsprozess 

Wie in Kapitel 4.4 festgehalten, bietet das integrative Modell nach Matsuno et al. (2005) 

einen anschlussfähigen Rahmen zur Diskussion unterschiedlicher Modelle des Marktbe-

zogenen Organisationalen Lernens und damit des Managements des Offenen Innovati-

onsprozesses. Die Optimierung des Schnittstellenmanagements im Kontext der O(NH)I 

steht dabei weiterhin im Fokus. 

Nachfolgend soll die Zusammenführung der Modelle des Marktbezogenen Organisatio-

nalen Lernens sowie des integrativen Modells des Organisationalen Lernens nach 

Palowsky (2001) unter Berücksichtigung der für die Offenen Innovationsprozesse zent-

ralen Aspekte vorgestellt werden. Wie in Abbildung 40 deutlich wird, gehört hierzu die 

Integration grundlegender organisationaler Voraussetzungen, die in dem Marktbezoge-

nen Organisationalen Lernen mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen diskutiert 

wurden und grundsätzlich dem Bereich der internen Faktoren zugeordnet werden kön-

nen (kulturell vs. klimatische Faktoren (Narver/Slater 1995) sowie Lernorientierung bei 

Sinkula et al. (1997)). Des Weiteren soll die Ausdifferenzierung des externen Umfelds 

sowie die Nennung einzelner Akteure mitaufgenommen werden. Über das gemeinsame 

Kernelement der Modelle des Marktbezogenen Organisationalen Lernens – der allge-

meine Informationsverarbeitungsprozess (s. Huber 1991; Sinkula 1994; Slater/Narver 

1995; Lane et al. 2006; Hoffmann 2012) – kann das integrative Modell von Pawlowsky 

(2001) eingesetzt werden, dass diejenigen Einzelkomponenten des Organisationalen 

Lernens umfasst, die von anderen Autoren in ihren Modellen des Marktbezogenen Or-

ganisationalen Lernens eklektisch, aber eben nicht zusammenhängend integriert wur-

den (vgl. Slater/Narver 1995; Sinkula/Baker/Noordewier 1997; Baker/Sinkula 2002). 

Als letztes Element, das in den theoretischen Grundlagen diskutiert wurde, sollen v.a. die 

Facetten der Marktorientierung explizit integriert werden, da sowohl die frühzeitige, 

zukunftsweisende Informationsidentifikation (= proaktive Marktorientierung) als auch 

die umfassende Beeinflussung des organisationalen Umfelds (Market Driving-Ansatz der 

Marktorientierung) zentrale Themen für die Offene Nachhaltigkeitsinnovation sind (vgl. 

Belz 2005; von Hippel 2005; Steinhoff 2006). 
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ABBILDUNG 40: ZUSAMMENFÜHRUNG: MODELLE DES MARKTBEZOGENEN ORGANISATIONALEN 

LERNENS UND ORGANISATIONALES LERNEN 

 

Dieses Modell greift Schlüsselstellen des Offenen Innovationsprozesses, wie sie im Kapi-

tel 3.4 eingeführt wurden, heraus. Zentral sind dabei die Fragen nach der Identifikation 

der Akteure sowie Prozesse auf Unternehmensseite, die der Aufnahme, Integration und 

Nutzung des externen Wissens dienen (s. Abbildung 17).  

Die Einführung der Einflussfaktoren „Interne Faktoren“ und „Externe Faktoren“ ver-

deutlicht, dass der vorliegende Marktbezogene Organisationale Lernen-Ansatz eine un-

ternehmensstrategische Perspektive in einem dynamischen Umfeld ermöglichen will. 

Dies geht teilweise über eine reine Innovationsperspektive hinaus, findet sich jedoch 

auch im Innovationskontext als essentieller Erfolgsfaktor wieder (s. Competitive Innova-

tion Advantage gemäß Trommsdorff/Steinhoff 2007). Es geht um die optimale Aufstel-

lung der Unternehmen durch Schaffung geeigneter interner Kompetenzen zur Ausei-

nandersetzung mit externen Gegebenheiten. Diese Sichtweise wurde u.a. in der bereits 
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eingeführten klassischen Innovationsmanagement-Definition von Pleschak und Sabisch 

(1996) als primäre Aufgabe des Innovationsmanagements genannt, nämlich die „Schaf-

fung der dazu erforderlichen internen bzw. zur Nutzung der vorhandenen externen Rah-

menbedingungen“ (Pleschak/Sabisch 1996, S. 44). Die Nennung interner Faktoren bietet 

also u.a. Anschlussfähigkeit zu der Diskussion um die dispositive Gestaltung von Innova-

tionsprozessen und der Unternehmen im Allgemeinen (vgl. Narver/Slater 1995; Weidler 

1997; Hauschildt/Salomo 2011) und des Offenen Innovationsprozesses im Speziellen 

(vgl. van Meer 2007; Piller 2010; Remneland-Wikhamn/Wikhamn 2011). Die externen 

Faktoren ermöglichen die Bezugnahme auf politische, ökonomische, gesellschaftliche 

oder technologische Gegebenheiten, die im Rahmen einer fundierten Umweltanalyse 

und in Hinblick auf entscheidende Push-/Pull-Faktoren unerlässlich sind (Fichter 2005; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007; Belz/Peattie 2009). 

Zudem betont das Modell eine spezifische Identifikation relevanter externer Akteure, 

die für Interaktion und zur Teilnahme an Nutzerintegrationsmethoden gewonnen wer-

den können. Spezifizierungen relevanter Innovationsakteure gemäß Enkel (2010) oder 

Belz und Schrader (2011) lassen sich an dieser Stelle optimal integrieren. 

Durch die Ergänzung des Integrativen Modells des Organisationalen Lernens nach 

Pawlowsky (2001) soll zudem der Inside-in-Prozess der Informationsintegration, -

vermittlung und -nutzung in den Fokus gerückt werden. Das Organisationale Lernen soll 

differenzierter im Modell aufgeführt werden, da „die Fähigkeit zu effektivem und effizien-

tem organisationalem Lernen“ (Weidler 1997, S. 85) bereits als Schlüsselkompetenz im 

Innovationsmanagement des Unternehmens benannt wurde. Dabei stellt insbesondere 

das Lernen aus externen Anstößen und in einem normativen Kontext eine besondere 

Herausforderung dar (Siebenhüner/Arnold 2007; Holmes/Smart 2009; 

Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009; Heiskanen/Lovio 2010; Hoffmann 2012). 

Bezüglich der Ergebnisebene ist es weiterführend, neben marktbezogenen Kennzahlen 

auch Erfolgskriterien wie die Innovationsfähigkeit der Unternehmen und organisations-

interne Veränderungen zu thematisieren. Dies ist für die Diskussion der diversen Gestal-

tungsbereiche der Innovation entscheidend und wird in bisheriger Diskussion zu Wert-

schöpfungspotentialen der Open Innovation neben der Neu-Produktentwicklung noch 

sehr vernachlässigt. 
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Das Rahmenkonzept kann optimal in die synaptische Struktur (s. Abbildung 41) inte-

griert werden. Es bietet der entsprechenden Diskussion um ein umfassendes Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovations-Prozessmanagement wichtige Ansätze, Instrumente und 

Begrifflichkeiten an. 

ABBILDUNG 41: VEREINFACHTES RAHMENKONZEPT DES MARKTBEZOGENEN ORGANISATIONALEN 

LERNENS AUS SYNAPTISCHER PERSPEKTIVE 

 



197 

 

7 Empirische Analyse des Synaptischen Modells der Offenen Nach-

haltigkeitsinnovationsprozesse  

Die entwickelten Konzepte der vorangegangenen Kapitel sollen nun auf vier Fallstudien 

mit zwei Praxispartnern angewandt werden. 

Zu Beginn des Kapitels wird das Verbundforschungsprojekt „Nutzerintegration“ vorge-

stellt, in dessen Rahmen die Datenerhebung realisiert werden konnte. Im zweiten 

Schritt folgen dann die Darstellung der Methodik, die empirische Auswertung sowie die 

abschließende Diskussion der Ergebnisse.  

7.1 Forschungshintergrund: Das Verbundforschungsprojekt „Nutzerinteg-

ration“ 

Das Verbundforschungsprojekt „Förderung Nachhaltigen Konsums durch Nutzerintegra-

tion in Nachhaltigkeitsinnovationen“, kurz „Nutzerintegration"31, wurde durch das Bun-

desministerium für Bildung und Forschung (BMBF) im Forschungsschwerpunkt Sozial-

Ökologische Forschung (SÖF) gefördert.  

In diesem Forschungsprojekt lag ein Schwerpunkt auf der Gestaltung, Implementierung 

und Auswertung von Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops (Belz/Schrader/Arnold 

2011). Zudem kamen weitere Nutzerintegrationsmethoden zum Einsatz, nämlich 

Ideenwettbewerbe und ein Online-Toolkit. Diese sollten aber primär der Akquise von 

Teilnehmenden, speziell von Lead Usern, dienen. Sie werden daher auch nur diesbezüg-

lich bewertet.  

Im Rahmen des Verbundforschungsprojektes wurden insgesamt zwölf Innovations-

workshops mit Nutzergruppen in den drei Bedarfsfeldern Ernährung, Mobilität und 

Bauen/Wohnen mit sieben Praxispartnern durchgeführt. Diese Bedarfsfelder werden als 

zentral angesehen, da rund 70 bis 80 % der Umweltfolgen unseres Konsums in diesen 

Bereichen entstehen (Umweltbundesamt 2014). 

                                                        
31 Der ursprüngliche Projekttitel lautete „Förderung Nachhaltigen Konsums durch Nutzerintegration in 
Nachhaltigkeitsinnovationen (NaNu!)“. Aufgrund markenrechtlicher Bedenken wurde der Projekttitel zu 
„Nutzerintegration“ abgeändert.  
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Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf das Teilvorhaben „Passivhäuser“ und somit 

auf das Bedarfsfeld Bauen/Wohnen. Rund 20 % der in Deutschland insgesamt ver-

brauchten Energie und 25 % der Treibhausgasemissionen können dem Bereich Bau-

en/Wohnen zugeordnet werden (Statistisches Bundesamt 2006; Kaiser 2007; Umwelt-

bundesamt 2014). Daher werden Nachhaltigkeitsinnovationen in diesem Bereich drin-

gend benötigt, gerade weil sie ein hohes Ressourceneinsparungspotential erwarten las-

sen (Wuppertal Institut für Klima, Umwelt, Energie/Umweltbundesamt 2008).  

Als eine vielversprechende Nachhaltigkeitsinnovation im entsprechenden Bedarfsfeld 

gilt das Passivhaus. Passivhäuser stellen speziell gedämmte Hauskonzepte dar, die durch 

diese Dämmung und durch die passive Nutzung von Solarenergie kein aktives Heizsys-

tem mehr benötigen. Der Heizwärmebedarf32 liegt im Passivhaus unter 15 kWh/qm 

(Passivhausinstitut 2012).  

Beim Passivhaus handelt es sich um ein klar definiertes Baukonzept. Für die Nachhaltig-

keitsinnovationsworkshops sollte die Problemstellung jedoch nicht auf ein vorgegebe-

nes Baukonzept beschränkt werden. Vielmehr sollte ein breiter Rahmen zur Ideengene-

rierung gegeben sein. Daher wurde zusammen mit den Praxispartnern die Problemstel-

lung „Energieeffiziente und komfortable Wohnkonzepte“ definiert. Es wird deutlich, 

dass das Thema Energieeffizienz Schwerpunkt ist. Auch wenn die ökologische Dimensi-

on der Nachhaltigkeit sowie die Produkttechnik explizit genannt werden, werden durch 

das Design der Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops, speziell durch das Modul der 

„Nachhaltigkeitsreflexion“, zusätzlich auch die anderen Säulen der Nachhaltigkeit, also 

Soziales und Ökonomie, diskutiert und in die Konzeptausarbeitung integriert (Steiner et 

al. 2011; s. Kapitel 7.2.5).  

Es wurde bereits mehrfach betont, dass Umwelt- und Nachhaltigkeitsinnovationen, die 

allein auf Energieeffizienz abzielen, nicht die alleinige Lösung zur nachhaltigen Entwick-

lung im Bedarfsfeld Bauen/Wohnen darstellen können (vgl. Kapitel 2.2.2). Bspw. ist auf-

grund energieeffizienter Entwicklungen der durchschnittliche Endenergieverbrauch für 

Raumwärme in Privathaushalten zwischen 1996 und 2007 zwar um 16 % auf 

                                                        
32

 Der Heizwärmebedarf stellt eine Baukenngröße dar. Sie kennzeichnet die benötigte Energiemenge, die 
einem Bau zugeführt werden muss, um eine definierte Raumtemperatur aufrecht zu erhalten (Passivhaus 
Institut 2012)  
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161 kWh/m² gesunken. Demgegenüber steht aber ein Zuwachs der durchschnittlichen 

Wohnfläche pro Haushalt um 9 % auf 83 m² zwischen den Jahren 1991 bis 2008 (UBA 

2012). Hierdurch werden die erreichten Energieeffizienzgewinne minimiert. Daher 

muss der Bereich der Energieeffizienz zusammen mit alternativen und ergänzenden 

Maßnahmen geprüft und vor allem in Zusammenschau mit energiesparenden Verhal-

tensweisen im Haushalt betrachtet werden (UBA 2013). Energieeffiziente Hauskonzep-

te, wie beispielsweise das Passivhaus, können aber energieeffizientes Wohnen optimal 

ermöglichen, erleichtern und vorantreiben. Es handelt sich damit um eine Nachhaltig-

keitsinnovation mit starkem Anspruch auf Einwirkung und Ermöglichung nachhaltiger 

Konsumstile (Diehl 2011; Schrader/Belz 2011a).  

Zusammen mit den Praxispartnern wurden zwei Innovationsschwerpunkte herausgear-

beitet. Dabei standen die grundlegenden Charakteristika der Nachhaltigkeitsinnovation 

im Mittelpunkt, d.h. die Invention und die erfolgreiche Durchsetzung derselben. 

Schwerpunkt zweier Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops sollte daher neben der nut-

zerorientierten Produktdifferenzierungen (Invention) auch ein effektives Vermark-

tungskonzept (marktliche Durchsetzung) für energieeffiziente Hauskonzepte sein. Na-

türlich müssen diese Kernanforderungen der klassischen Innovation im Rahmen der 

Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops kontinuierlich hinsichtlich ihrer nachhaltigkeits-

orientierten Wirksamkeit reflektiert, geprüft und letztendlich bewertet werden. 

7.2 Methodik 

Dieses Kapitel gliedert sich folgendermaßen: Zuerst soll das Fallstudien-Design als zu-

grundeliegender Forschungsansatz vorgestellt werden. Danach folgt die Vorstellung der 

ausgewählten Praxispartner. Anschließend werden die eingesetzten Methoden im Bezug 

zur Synapsen-Analogie dargestellt, d.h. die Teilnehmenden bzw. Lead User-

Identifikation (= Synapsenbildung), motivpassende Ansprache (= Exocytose) sowie Be-

wertung und Diskussion der Innovationskonzepte (= Rezeptor und Erregungsweiterlei-

tung). 

Grundsätzlich bezieht sich die Analyse auf die Durchführung von vier Nachhaltigkeitsin-

novationsworkshops (zwei mit Lead Usern und zwei mit Non-Lead Usern) und zwei Ex-

pertenevaluationsworkshops. Die Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops wurden zu-
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sammen mit dem Praxispartner 81fünf im März und April 2009 durchgeführt, die mit 

dem Praxispartner Gundlach im Juni 2009. Es konnten insgesamt 45 Teilnehmende ge-

wonnen werden (s. Kapitel 7.2.3). Die Expertenevaluationsworkshops fanden im No-

vember (81fünf) und Dezember 2009 (Gundlach) statt.  

7.2.1 Forschungsmethodischer Ansatz 

Diese Arbeit basiert auf dem Fallstudien-Design als forschungsmethodischem Ansatz. 

Das Fallstudien-Design bietet sich als ein spezifisches Verfahren der empirischen Sozial-

forschung an, da hierdurch auch bei einem begrenzten Ressourceneinsatz qualitativ 

hochwertige und vertiefende Einblicke in komplexe Zusammenhänge ermöglicht wer-

den (Yin 2006; Wrona/Fandel 2010a). Die Fallstudie fokussiert auf die Untersuchung 

konkreter Situationen und Vorgänge in ihrem realen lebensweltlichen Umfeld (Lamnek 

2005; Yin 2006). Dieser starke Kontextbezug unterscheidet das Fallstudien-Design von 

experimentellen Designs, die Kontextfaktoren laborartig kontrollieren bzw. ausschlie-

ßen möchten (Bortz/Döring 2006). Da Kontextfaktoren häufig nur bedingt zu kontrollie-

ren sind, aber entscheidenden Einfluss auf Ergebnisse haben können, findet sich das 

Fallstudien-Design im Bereich der Managementforschung immer häufiger als Analyse-

ansatz (Wrona/Fandel 2010b).  

Beim Fallstudien-Design handelt es sich nicht um eine konkrete Erhebungs- oder Analy-

setechnik, sondern um einen Forschungsansatz (= „approach“) (Lamnek 2005). Entspre-

chend können hierunter diverse Erhebungsinstrumente, sowohl qualitativer als auch 

quantitativer Natur, zum Einsatz kommen (Bortz/Döring 2006; Flick 2010). Gerade die 

Kombination quantitativer und qualitativer Methoden stellt im Sinne eines Mixed-

Methods-Designs einen vielversprechenden (paradigmatischen) Fortschritt der empiri-

schen Forschung dar (Foscht/Angerer/Swoboda 2009; Wrona/Fandel 2010a).  

Auch wenn der Schwerpunkt dieser Arbeit auf quantitativen Methoden liegt, wird eine 

empirische Validierung an einzelnen Stellen auf Methoden der qualitativen Forschung 

zurückgreifen (bspw. die Analyse der Experteninterviews im Kapitel 7.2.6). Die qualita-

tive Forschung kann wichtige Ergänzungen und vertiefende Hinweise zur quantitativen 

Forschung bieten (Lamnek 2005). Hierdurch kann eine umfassendere Beschreibung 

komplexer Phänomene – wie die Kreativitätsbeurteilung oder Gruppendynamiken, die 
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zentral für die Analyse der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation sind – ermöglicht werden 

(Kehrbaum 2009). Diese Methodenkombination wird insbesondere im Kontext der sozi-

al-ökologischen Forschung als vielversprechend angesehen, da es sich hierbei um kom-

plexe Handlungsfelder handelt (Jäger-Erben/Schäfer/Bamberg 2011).  

Ein Mixed-Method-Ansatz basiert darauf, dass quantitative und qualitative Ansätze be-

züglich methodologischer Grundannahmen, die für eine fundierte und abgesicherte For-

schung essentiell sind, übereinstimmen (Lamnek 2005; Wrona 2006; Yin 2006). Sie un-

terscheiden sich jedoch in den Ansätzen, wie diese gewährleistet und empirisch bestä-

tigt werden können (s. Tabelle 4). Als empirische Gütekriterien werden die Validität (= 

Gültigkeit), Reliabilität (= Grad der Messgenauigkeit eines Merkmals) und Objektivität (= 

Unabhängigkeit vom Tester in Durchführung und Auswertung) aufgeführt (z.B. Bühner 

2004; Bortz/Döring 2006; Wrona 2006). Für die quantitative Forschung stehen hier 

konkrete Messkriterien zur Verfügung, die die Güte einer Messung aufzeigen. Z.B. kann 

die Zuverlässigkeit einer Messung über die interne Konsistenz, also Cronbachs Alpha, 

oder Retests bestimmt werden (Bortz/Döring 2006). Dies wird durch den Einsatz stan-

dardisierter Instrumente ermöglicht, die den Einfluss von Störvariablen ausschließen 

bzw. minimieren (Bortz/Döring 2006). Zwar findet sich der Bedarf an Standardisierung 

auch im qualitativen Ansatz, jedoch wurde als Besonderheit des Fallstudien-Designs be-

reits darauf hingewiesen, dass bei einzigartigen Geschehnissen eine Messwiederholung, 

wie sie bei einer quantitativen Erhebung vorgesehen ist, nicht realisiert werden kann 

(Lamnek 2005). Daher betonen Eisenhardt und Graebner (2007) in diesem Zusammen-

hang v.a. die Transparenz und Explikation als relevante Gütekriterien und fassen die 

Voraussetzung an die qualitative Forschung folgendermaßen zusammen: „careful 

justification of theory building, theoretical sampling of cases, interviews that limit infor-

mation bias, rich presentation of evidence in tables and appendixes, and clear statement of 

theoretical arguments“ (S. 30). Dies soll in dieser Arbeit berücksichtigt und entspre-

chende Erhebungs- und Interpretationsansätze transparent dargestellt werden. Die Ge-

genüberstellung und Umsetzung der Gütekriterien wird für den jeweiligen Ansatz in 

Tabelle 4 aufgeführt. 
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TABELLE 4: EMPIRISCHE GÜTEKRITERIEN DER QUANTITATIVEN UND QUALITATIVEN FORSCHUNG 

Kriterium  

(und Interpretation) 

Quantitativer Ansatz Qualitativer Ansatz 
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  Retest 

 Paralleltest 

 Interne Konsistenz      
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 Logische und fachliche Überle-
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 „Augenscheinvalidität“ (Bühner 
2004, S. 30) 
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 Falsifizierungslogik 

 Theoretisches Sampling  
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ei
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U

n
te
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) 

 Einsatz standardisierter Verfah-
ren 

 Dokumentation des For-
schungsprozesses 

 Offenlegung von Subjektivität 

 Einsatz standardisierter Metho-
den Computereinsatz 

Quelle: In Anlehnung an Wrona (2006, S. 208) 

Grundlegend für Forschungsansätze allgemein ist, dass eine konkrete und ausformulier-

te Frage‐ bzw. Problemstellung zu Grunde liegt und somit ein Forschungsraum abge-

grenzt wird. Während diese Ausformulierung im Rahmen der quantitativen Forschung 

in Form von zu testenden Hypothesen eine notwendige Bedingung darstellt, setzt die 

qualitative Forschung stärker auf die Neugenerierung und Exploration von Konzepten 

(Kromrey 2009). D.h. aus vorliegenden Daten heraus können Theorien und entspre-

chende Hypothesen induktiv hergeleitet werden. Es bedürfte daher keiner (einschrän-

kenden) theoretischen Überlegungen im Vorfeld. Jedoch wird dieser sogenannte „Naive 

Empirismus“ in der aktuellen Diskussion kritisch behandelt und relativiert (Wrona 

2006). So argumentiert auch Yin (2006) für einen realistischen Analyseansatz der quali-

tativen Forschung, der auf fundierten theoretischen Überlegungen aufbaut. Solch ein 

zugrundeliegender Analyseansatz muss dann aber offengelegt und diskutiert werden. 
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Während sich die quantitative Forschung auf eine zufällige, möglichst repräsentative 

Auswahl mit großer Fallzahl orientiert (= „statistical sampling“), kann sich die Populati-

onsauswahl in der qualitativen Forschung auch am Prinzip des „theoretical“ bzw. 

„purposive samplings“33 orientieren. Darunter versteht man eine gezielte Einzelfallaus-

wahl (Curtis/Gesler/Smith/Washburn 2000; Lamnek 2005). D.h. es werden bewusst 

solche Fälle ausgesucht, die bezüglich der definierten Problemstellung und auch theore-

tischer Vorüberlegungen als besonders vielversprechend und plausibel gelten (Curtis et 

al. 2000; Yin 2006). Sie sollen zum Erkenntnisgewinn beitragen, indem sie ein For-

schungskonstrukt komplexer, detaillierter oder differenzierter darstellen und es somit 

(weiter-) entwickeln (Lamnek 2005; Eisenhardt/Graebner 2007).  

Die kleine Stichprobengröße bzw. die konkrete Einzelfallbezogenheit bringt mit sich, 

dass das Ziel einer breiten Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf Basis quantitativer 

und repräsentativer Daten nur eingeschränkt gegeben ist (Yin 2006). Es bleibt festzu-

stellen, dass Fallstudien sehr spezifisch und stark kontextabhängig sind, bspw. hinsicht-

lich der Art der Unternehmen, der Größe und des geschäftsbezogenen Umfeldes (Yin 

2006). Hinsichtlich einer Generalisierbarkeit muss daher gefordert werden, dass situati-

ve Rahmenbedingungen und Besonderheiten in der Durchführung transparent und fun-

diert sowie statistisch sauber dargestellt werden, um die Verwertung und den Transfer 

der Ergebnisse zu ermöglichen (Wrona 2006; Flick 2010). D.h. der „statistical generali-

sation“ wird die „analytical generalization“ entgegengesetzt (Yin 2006). Es handelt sich 

bei diesen Generalisierungen daher um Theorien mittlerer Reichweite, die sich einer 

zeitlich-räumlich beschränkten Gültigkeit bewusst sind (Merton 1968). Die Kooperation 

mit zwei klein- und mittelständischen Unternehmen im Bedarfsfeld Bauen/Wohnen und 

den insgesamt vier durchgeführten Innovationsworkshops soll zu einer 

Generalisierbarkeit der Ergebnisse beitragen.  

                                                        
33

 Gemäß Curtis et al. (2000) bezieht sich das „purposive sampling“ auf einer Auswahl, die auf 
theoretischen Vorüberlegungen beruht und damit nicht als unvoreingenommenen Auswahl gelten kann. 
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7.2.2 Auswahl der Praxispartner 

Die Auswahl geeigneter Praxispartner erfolgte gemäß des Fallstudiendesigns als 

„purposive sampling“, also zielgerichtet und theoriegeleitet (Curtis et al. 2000; Lamnek 

2005).  

Es konnten zwei Praxispartner gewonnen werden, die als mittelständische Unterneh-

men im relevanten Bedarfsfeld Bauen/Wohnen aktiv sind und sowohl Nachhaltigkeits-

innovationen als auch der Nutzerintegration gegenüber aufgeschlossen sind. Partner 

waren die 81fünf AG und Gundlach. Die Unternehmen sollen nachfolgend kurz vorge-

stellt werden. 

7.2.2.1 81fünf AG 

Die 81fünf AG (Homepage: www.81fuenf.de) wurde 1993 gegründet. 81fünf agiert als 

Dienstleistungsgesellschaft, die ein Netzwerk von Holzbau- und Haustechnikunterneh-

men sowie Architekten organisiert. Sie beschreibt sich als Impulsgeber für das ökologi-

sche Bauen in Deutschland und konnte bereits über 4.000 Häuser realisieren.  

Aus dem Unternehmensverbund heraus wurden verschiedene innovative Projekte vo-

rangebracht, so zum Beispiel Allergiker-gerechte Häuser und der erste siebengeschossi-

ge Holzbau in Deutschland.  

81fünf strebt eine verstärkte Nutzung von Passivhäusern an, was durch eine Weiter-

entwicklung in Richtung nutzerfreundlicheren, d.h. komfortableren und wirtschaftliche-

ren Hauskonzepten, ermöglich werden soll. Hierzu gehört „effi-das Klimahaus der LBS“ 

als ein weiterentwickeltes Passivhauskonzept. Die umfangreiche Erfahrung im Bereich 

des umweltschonenden und wohngesunden Bauens sowie die Aufstellung als virtuelles 

Unternehmen auf Grundlage regionaler Netzwerke sowie die starke Einbindung der 

Kunden in die Planung und Umsetzung, qualifizieren 81fünf im besonderen Maße zur 

Mitarbeit im Verbundforschungsprojekt.  

http://www.81fuenf.de/
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7.2.2.2 Gundlach 

Die Firmengruppe Gundlach (Homepage: www.gundlach-bau.de) ist ein mittelständi-

sches Familienunternehmen mit einer 120-jährigen Firmentradition. Gundlach gehört 

zu den größten Immobilienunternehmen in der Region Hannover. Die Geschäftsfelder 

liegen in den Bereichen Bauträger (Häuser, Wohnungen, Einfamilienhäuser), Gewerbe-

bau, Hoch- und Schlüsselfertigbau, Bauservice, Wohnungsvermietung sowie Immobi-

lienverwaltung. Bereits seit den 70er Jahren hat die Gundlach-Gruppe begonnen, soziale 

und ökologische Aspekte in ihrer Firmenpolitik zu berücksichtigen. Hierzu gehören 

bspw. Aktivitäten im Rahmen des dena-Projekts „Niedrigenergiehaus im Bestand“ 

(2004), die energetische Sanierung von 80 Altbauwohnungen im Rahmen des EU 

Concerto-Projekts und auch die Realisierung von 16 modernen Passivhäusern im Neu-

baubereich im Jahr 2006.  

Die Stellung von Gundlach als ein führendes Immobilienunternehmen der Region Han-

nover sowie die umfangreiche Erfahrung mit zukunftsweisenden Projekten zum nach-

haltigen Wohnen machen Gundlach zu einem attraktiven Praxispartner. 

7.2.3 Lead User-Identifikation (Analogie: Synapsenbildung) 

Bezogen auf die Synapsen-Analogie bezieht sich die Lead User-Identifikation auf den 

Bereich der Präsynapse, speziell der Phase der Synapsenbildung.  

Das Forschungsprojekt „Nutzerintegration“ konzentrierte sich auf zwei Nutzergruppen; 

zum einen klassische Lead User im Bedarfsfeld Bauen/Wohnen und zum anderen Per-

sonen, die diese Lead User-Charakteristika nicht bzw. nicht im vergleichbaren Maße er-

füllten (= Non-Lead User). Daher wurde für die Auswahl der Nutzer sowohl eine breite 

als auch eine sehr zielgerichtete Ansprache über verschiedene Kommunikationskanäle 

verfolgt. Im zweiten Schritt konnten aus dem Pool Interessierter Lead User und Non-

Lead User bestimmt werden.  

Zu Beginn stand also die Ansprache von Interessierten und Bewerbung der Innovati-

onsworkshops. Durch die breite Bewerbung sollten Repräsentativität, Überregionalität 

und Interdisziplinarität ermöglicht werden (Belz et al. 2011; Wagner/Piller 2011). Es 

http://www.gundlach-bau.de/
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wurde sowohl der Screening- als auch der Pyramiding-Ansatz intensiv genutzt (s. Kapi-

tel 4.3.5).  

Für das Pyramiding standen die Experten der Praxispartner und ihre professionellen 

Netzwerke zur Verfügung. Die Praxispartner sowie ihre Kooperationspartner wurden 

aktiv in die Akquise eingebunden und nutzten die von den Forschungspartnern vorbe-

reiteten Pressemitteilungen, Texte und Flyer innerhalb der eigenen Kommunikations-

kanäle.  

Für das Screening wurden potentielle Workshopteilnehmende über diverse Kommuni-

kationskanäle kontaktiert bzw. auf die Workshops aufmerksam gemacht. So erschienen 

Pressemitteilungen in zwei regionalen Zeitungen zusätzlich zu einer geschalteten An-

nonce in einer Verdener Regionalzeitung. Die Mitteilung wurde als Flyer mit einem 

Kundennewsletter verknüpft (BIBER Baustoff-Handel, 3.500 Kunden) und auch in der 

Mieterzeitschrift von Gundlach abgedruckt. Es erschien weiterhin eine Mitteilung im 

Newsletter der Informationsgesellschaft Passivhaus Deutschland. Zudem wurden Einla-

dungen an spezifische Online-Fachcommunities (UTOPIA, xing, BAU Forum, 3plusx, etc.) 

gepostet sowie Kleinanzeigen in On- und Offline-Jobbörsen geschaltet. Des Weiteren 

folgte eine Ansprache von Fachschaften und Professuren im thematischen Feld.  

Zusätzlich wurden in Kooperation mit 81fünf ein Online-Toolkit 

(www.energiecomforthaus.de) und mit Gundlach ein Ideenwettbewerb zum Thema „Ge-

stalten Sie Zukunft!“ beworben. Als Prämien für den Ideenwettbewerb wurden insge-

samt 1.000 € ausgelobt. 

Für die Teilnahme an den Innovationsworkshops wurden 100 € Aufwandsentschädi-

gung und die Erstattung der Fahrtkosten angekündigt. Teilnehmenden der 81fünf-

Workshops wurde zudem eine energetische Beratung bezüglich ihrer Immobilie durch 

81fünf angeboten. Für alle Teilnehmende waren die Verpflegung und die Übernachtung 

vor Ort inklusive. 

Das Online-Toolkit war ab Februar 2009 online abrufbar. Innerhalb der ersten sechs 

Monate wurden 7.311 Besucher gezählt. Dieser Zeitraum umfasste sowohl die Akquise-

Phase für die Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops als auch deren Durchführung. In-

nerhalb des Ideenwettbewerbs konnten acht Einsendungen bewertet werden.  

http://www.energiecomforthaus.de/
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Die Identifikation von Lead Usern für das Themenfeld Passivhaus wurde über die Abfra-

ge der spezifischen Lead User-Eigenschaften im entsprechenden Themenfeld realisiert. 

Hierfür mussten alle Interessierten einen Fragebogen ausfüllen, der jeweils online über 

einen Link direkt vom Toolkit bzw. dem Ideenwettbewerb zu erreichen war. Durch ihn 

sollten geeignete Teilnehmer auf Basis der sechs definierten Lead User-

Eigenschaftsdimensionen identifiziert werden (s. Kapitel 4.3.5). Dieser Lead User-

Fragebogen kann also standardisiert verwendet werden, jedoch müssen die Items in-

haltlich spezifisch an die Problemstellung, bzw. den Innovationsbereich angepasst wer-

den (Ramakrishnan/Requardt 2011). Maßgeblich war die Selbstauskunft der Personen 

zu den sechs Lead User-Dimensionen (s. Tabelle 5). Zwei Items erfassten die jeweilige 

Dimension und mussten anhand einer 5-stufigen Likert-Skala beantwortet werden (1 = 

„sehr gering“ bis 5 = „sehr hoch“). 

TABELLE 5: LEAD USER-DIMENSIONEN UND BEISPIELITEMS 

Dimension Item-Formulierung 

Objektwissen Ich kenne mich mit energieeffizienten Hauskonzepten sehr gut aus. 

Verwendungswissen Ich bin mit der Verwendung von energieeffizienten Hauskonzepten sehr ver-

traut. 

Trendführerschaft Im Allgemeinen gehöre ich zu den Ersten, die etwas über Neuerungen bei ener-

gieeffizienten Hauskonzepten wissen. 

Meinungsführerschaft Ich spreche sehr häufig mit Anderen über energieeffiziente Hauskonzepte und 

teile meine Erfahrungen mit. 

Involvement Ich interessiere mich sehr für energieeffiziente Hauskonzepte. 

Unzufriedenheit Ich bin mit den derzeitigen energieeffizienten Hauskonzepten unzufrieden. 

 

Der Screening-Fragebogen bei 81fünf umfasste Fragen nach energieeffizienten Haus-

konzepten, da der vorab mit dem Unternehmen definierte Schwerpunkt die Produktdif-

ferenzierung sein sollte. Bei Gundlach lag der Fokus dagegen auf Vertrieb und Kommu-

nikation. Daher wurde neben der Energieeffizienz (mit angepassten Items) auch die Ex-

pertise im Bereich Kommunikation für nachhaltigen Konsum abgefragt. Die Vorgabe 

beim Screening war die signifikante Trennung der Teilnehmergruppen hinsichtlich des 

Gesamtwerts des Lead User-Fragebogens. Diese Unterscheidung beider Gruppen basiert 
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auf dem Ansatz der Lead Userness, die als personenbezogene Fähigkeit in unterschiedli-

cher Ausprägung vorliegen kann (Schreier/Prügl 2007).  

7.2.4 Motivation: Anreize zur Workshopteilnahme (Analogie: Exocytose) 

Bezogen auf die Synapsen-Analogie bezieht sich die Erhebung der Anreize zur 

Workshopteilnahme auf die Phase der Exocytose. Im Fokus steht die Frage nach einer 

motivpassenden und spezifischen Ansprache distinkter Nutzergruppen. Innerhalb des 

Verbundprojektes „Nutzerintegration“ waren dies die zwei Nutzergruppen Lead User 

und Non-Lead User. 

Der Open Innovation Incentive Questionnnaire (OIIQ; Steiner et al. 2011) ermöglicht die 

Erfassung von Anreizen zu der Workshop-Teilnahme. Der Fragebogen umfasst 42 Items 

bei neun Skalen. Die Skalen lauten: (1) Leistungsthematische Anreize (Beispielitem: „Ich 

nehme teil, weil ich Rückmeldung zu meinen Fähigkeiten bekomme.“), (2) Anschluss-

thematische Anreize (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich gern neue Leute kennenler-

ne.“), (3) Machtthematische Anreize (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich mir von an-

deren Teilnehmenden Anerkennung erhoffe“), (4) Eigene Fähigkeit/Kompetenz (Bei-

spielitem: „Ich nehme teil, weil ich mich in diesem Bereich kompetent fühle.“), (5) Unzu-

friedenheit mit vorhandenen Produkten (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich mit dem 

bestehenden Angebot im Produkt/-bereich XY nicht zufrieden bin.“), (6) Extrinsische 

Anreize: Materielle Belohnung (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich für die Teilnahme 

entlohnt werde“), (7) Extrinsische Anreize: Karriereoptionen (Beispielitem: „Ich nehme 

teil, weil es sich positiv auf meine berufliche Karriere auswirken könnte.“), (8) Altruis-

mus (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich anderen gerne mit meinem Wissen und mei-

nen Fähigkeiten helfe“) und (9) Identifikation (Beispielitem: „Ich nehme teil, weil ich 

mich mit dem Produkt/-bereich XY identifizieren kann“). Zur Beantwortung der Fragen 

diente eine 7-stufige Likert-Skala (1= „trifft gar nicht zu“ bis 7= „trifft völlig zu“). 

Der OIIQ wurde den Teilnehmenden direkt zugesandt, sobald sie für einen der Work-

shops zugesagt hatten. Der Fragebogen sollte dann ausgefüllt zum Workshopbeginn 

mitgebracht werden.  
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7.2.5 Durchführung der Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops (Analogie: Synapti-

scher Spalt/Diffusion) 

Im Rahmen der Synapsen-Analogie kann die Durchführung der Innovationsworkshops 

auf Prozesse des synaptischen Spalts bezogen werden (Kapitel 6.4.2). Für das „Nutzerin-

tegration“-Forschungsprojekt wurde ein spezielles Nachhaltigkeitsinnovationswork-

shop-Design entwickelt. Die grundlegenden Überlegungen und motivationspsychologi-

schen Analysen des Konzepts wurden bereits im Rahmen des Verbundforschungspro-

jekts publiziert (s. Steiner/Diehl 2011; Steiner et al. 2011; Steiner/Kehr 2011).  

Das Design des Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops basierte auf Erkenntnissen der 

Motivationspsychologie und Kreativitätsforschung sowie Forschungen im Bereich der 

Neuproduktentwicklung, speziell im Kontext nachhaltigkeitsorientierter Neuprodukt-

entwicklungen (Schlicksupp 1998; Meyer 2004a; Hoffmann 2007; 

Trommsdorff/Steinhoff 2007; Pobisch 2010; Weidenmann 2010; Hoffmann 2012). Ein 

Innovationsworkshop stellt sich als Workshop dar, in dem Personen gemeinsam Innova-

tionsideen und -konzepte zu einer vorab definierten Problemstellung entwickeln 

(Pobisch et al. 2007; Steiner/Diehl 2011). Da sich im vorliegenden Design das Thema 

Nachhaltigkeit als Querschnittsthema durch den Workshop zieht und es zentrales Mo-

ment in der Problemstellung ist, kann von Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops ge-

sprochen werden.  

Im Workshopdesign wechselten sich informative, theoretische Inputs und interaktive 

Module ab. Dieser Mix aus Wissensinput, Einsatz von Kreativitätstechniken und Raum 

für Interaktion der Teilnehmenden sollte einen möglichst motivations- und kreativitäts-

förderlichen Rahmen zur Generierung neuartiger Ideen schaffen. Die bewusste Ent-

scheidung für Freiräume zur Interaktion der Teilnehmenden miteinander (= Kunden-

Kunden-Interaktion) wurde als zentrales Gütekriterium von Nutzerintegrationsmetho-

den bereits diskutiert (s. Kapitel 6.4.2). Steiner et al. (2011) konnten die motivationsför-

derliche Gestaltung dieses Workshopaufbaus empirisch bestätigen.  

Die Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops wurden im Rahmen des „Nutzerintegration“-

Projekts standardisiert durchgeführt. Ein detailliert ausformulierter Moderationsleitfa-
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den34 diente dabei als Grundlage. Das Moderationsteam (Haupt- und Co-Moderator) soll-

te zum einen darauf achten, dass auf die Problemstellung des Workshops fokussiert 

wurde. Zum anderen sollte das Team positiv auf die Schaffung einer kreativen und offe-

nen Arbeitsatmosphäre einwirken (= facilitativer Ansatz, s. Kapitel 6.5.1.2). Pro Work-

shop wurde eine Teilnehmerzahl von 15 Personen angestrebt. In den Gruppenarbeits-

phasen fanden sich die Teilnehmenden jeweils in Gruppen von mindestens drei Perso-

nen zusammen. Der gesamte Workshop wurde videografiert und die Präsentations-

charts der Gruppen fixiert (s. Anhang 5).  

Der Workshop gliederte sich in die Phasen Introduktion, Ideengenerierung, Ideenaus-

wahl und Ideenausarbeitung (s. Abbildung 42).  

ABBILDUNG 42: ABLAUF DER NACHHALTIGKEITSINNOVATIONSWORKSHOPS 

 

Quelle: Steiner et al. (2011, S. 59) 

                                                        
34

 Der Trainerleitfaden enthält genaue Zeitangaben, benötigte Materialien und eine umfassende 
Beschreibung der anzuwendenden Methoden. Zudem wurden zweifach Schulungen zur Moderation 
durchgeführt. 
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Die Problemstellung des Workshops wurde im Vorfeld mit dem betreffenden Unter-

nehmen detailliert diskutiert und letztendlich gemeinsam festgelegt. Bei beiden Praxis-

partnern standen energieeffiziente Hauskonzepte im Fokus. Bei 81fünf wurde dabei der 

Schwerpunkt auf Produktdifferenzierung gelegt. Der Schwerpunkt bei Gundlach war das 

Thema Vertrieb und Kommunikation dieser Hauskonzepte. 

In der Phase der Introduktion wurde der Ablauf des Workshops vorgestellt sowie eine 

Einführung in das Themenfeld Nachhaltigkeit und die konkrete Problemstellung gege-

ben. Ein gemeinsames Verständnis von Nachhaltigkeit und eine kontinuierliche Bezug-

nahme darauf im Rahmen der Produkt- und Konzeptentwicklung waren essentiell. Bei 

der Einführung ins Themenfeld stand die Reflektion der Dimensionen Ökologie, Soziales 

und Ökonomie im konkreten Bezug zur jeweiligen Problemstellung im Fokus. Die Ein-

führung in das Thema und die Betonung der Relevanz der Aufgabenstellung wurde 

durch die Unternehmensvertretung und die jeweilige Leitung der Teilprojekte geleistet. 

Hierdurch sollte zum einen die Bedeutung des Workshops für das Unternehmen und 

zum anderen die Wertschätzung gegenüber den Teilnehmenden betont werden. Aktivie-

rende Kennenlernspiele dienten dann zur Vorbereitung der zweiten Phase, nämlich der 

gemeinsamen Ideengenerierung.  

Die Phase der Ideengenerierung begann mit einem sehr offenen Problemlösesuchraum. 

Es kamen hierbei Kreativitätstechniken wie Phantasiereisen, erste Diskussionsrunden in 

der Gruppe sowie die Force-Fit Methode35 zum Einsatz. Die ersten Ergebnisse wurden 

anschließend durch die Cluster-Methode gemäß ihrer inhaltlichen Ähnlichkeit zu Ideen-

feldern zusammengefasst. Aus diesen Ideenfeldern wurden drei von den Teilnehmenden 

direkt ausgewählt (Phase III: Ideenauswahl). Diese Ideenfelder dienten nun als inhaltli-

che Schwerpunkte für die Arbeit in den Kleingruppen.  

In der Phase der Ideenausarbeitung wurden die Schwerpunkte und ersten Ideen weiter-

entwickelt und konkretisiert. Die Erarbeitung und Reflexion von Diffusionsfaktoren soll-

te dabei unterstützen. Diffusionsfaktoren sind jene Faktoren, die die Verbreitung von 

                                                        
35

 Force Fit gehört zu den Kreativitätstechniken der Synektik, also dem Versuch, Dinge miteinander in 
Verbindung zu bringen (Schlicksupp 1980). Dabei sind die Verbindungen und Analogien bewusst so 
gewählt, dass diese nicht offensichtlich sind sondern kreativ generiert werden müssen. Im Falle der Force-
Fit-Methode im Rahmen der Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops wurde mit Fotomaterial gearbeitet. 
Aus diesen Fotovorlagen sollte eine Verbindung zum Themenschwerpunkt des Workshops hergestellt 
werden.  
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Innovationen hemmen oder fördern. Die Bausteine, die aus den bereits vorliegenden 

Überlegungen zum Thema Nachhaltigkeit, den nun erarbeiteten Diffusionsfaktoren und 

den Ideen aus den Kreativitätsübungen entwickelt wurden, sollten dann von den Teil-

nehmenden in einem Gesamtkonzept zusammengeführt werden. Die Gruppen 

bekammen dabei die Möglichkeit, die Konzeptentwürfe gegenseitig kritisch und kon-

struktiv zu bewerten (bspw. durch den Einsatz der „Brainwalking“-Technik). Diese An-

merkungen sollten dann geprüft und gegebenenfalls eingebaut werden, um die Ideen zu 

verbessern und zu konkretisieren. Am Ende des Workshops wurden die Endkonzepte 

den Unternehmensvertretern präsentiert.  

7.2.6 Expertenevaluationsworkshops (Analogie: Rezeptor) 

Die Rezeptor-Analogie steht im synaptischen Verständnis der Offenen Nachhaltigkeit-

sinnovation für die Bewertung der Innovationskonzepte, die im Rahmen der eingesetz-

ten Nutzerintegrationsmethode entwickelt wurden.  

Die Rolle der Unternehmensvertreter bezüglich der Innovationsworkshops umfasste die 

Unterstützung während der Teilnehmenden-Akquise, die Formulierung der Problem-

stellung der Innovationsworkshops sowie eine Begrüßung zu Anfang und ein wertschät-

zendes Feedback zum Abschluss des Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops nach der 

Präsentation der Endkonzepte. Zudem wurden die Unternehmensvertreter im Nachgang 

als Experten für die Bewertung der Endkonzepte herangezogen, die nachfolgend vorge-

stellt werden soll.  

Die Expertenevaluationsworkshops dienten der Bewertung der erarbeiteten Innovati-

onskonzepte der Nutzergruppen. Sie wurden mit den Praxispartnern separat und in ei-

nem mehrmonatigen Abstand zu den jeweiligen Innovationsworkshops durchgeführt. 

Auch die Durchführung der Expertenevaluationsworkshops wurde im Verbundprojekt 

„Nutzerintegration“ standardisiert (Belz/Schrader/Arnold 2011; Diehl 2011; Stei-

ner/Diehl 2011). Der Hauptmoderator der Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops führte 

durch die Expertenevaluationsworkshops.  

Der standardisierte Ablauf stellte sich folgendermaßen dar:  
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- Zum Auftakt des Workshops wurden die teilnehmenden Experten begrüßt und die 

Agenda des Evaluationsworkshops auf einem Flipchart kurz vorgestellt. Detaillier-

te Erläuterungen folgten dann direkt zu Beginn der jeweiligen Aufgaben. Dabei war 

es entscheidend, dass alle neuen Aufgaben während des Workshops immer ge-

meinsam begonnen werden.  

- Zu Beginn des eigentlichen Bewertungsverfahrens wurden den Experten die End-

konzepte der Teilnehmenden vorgelegt. Die Endkonzepte waren im Vorfeld vom 

Forschungsteam auf Basis der Materialien der Gruppen und deren Endpräsentati-

on (s. Workshopdesign) niedergeschrieben sowie hinsichtlich von Redundanzen 

und Lesbarkeit aufbereitet worden. Sie konnten dann in kompakter Form den Ex-

perten präsentiert werden. Die Konzepte lagen visualisiert (Bild, Skizze, etc.) 

und/oder auch schriftlich (Text, Zitat etc.) vor (s. Anhang 5). Diese sollen als sicht- 

und messbare Sachverhalte eine Bewertung überhaupt erst möglich machen. An 

jedes Einzelkonzept wurde ein Bewertungsblatt mit Skalen zur Bewertung des 

Kreativitäts- und Nachhaltigkeitspotentials angeheftet. Die Konzepte waren ran-

domisiert einsortiert, um Reihenfolge-Effekte auszuschließen. Erste Aufgabe der 

Experten war es, eine Rangreihenfolge der Konzepte vorzunehmen. Hierfür wägten 

die Experten die Endkonzepte bezüglich ihrer Kreativität im Verhältnis zueinander 

ab und sortierten sie entsprechend ein. 

- Erst im zweiten Bewertungsschritt wurden die einzelnen Konzepte anhand der 

Consensual Assessment Technique-Beurteilungsdimensionen bewertet. Dies soll 

nachfolgend als quantitative Erhebung dargestellt werden (s. Kapitel 7.2.6.1). 

Im Anschluss wurde gemeinsam mit den Experten eine auf 90 Minuten begrenzte, leitfa-

dengestützte abschließende Diskussion geführt. Diese soll nachfolgend als qualitative 

Erhebung dargestellt werden (s. Kapitel 7.2.6.2). 
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7.2.6.1 Quantitativer Ansatz: Die Consensual Assessment Technique-Methode 

Ein Schwerpunkt der Beurteilung der Endkonzepte ist die Dimension der Kreativität. 

Zusätzlich zur Kreativität sollen die Experten auch das Nachhaltigkeitspotential bewer-

ten. 

Die Endkonzepte wurden durch Experten hinsichtlich des Kreativitätspotentials mithilfe 

der Consensual Assessment Technique-Methode bewertet, d.h. die Experten bewerteten 

anhand einzelner vorab definierter Dimensionen (s. Kapitel 6.5.1; Amabile 1996; Wal-

cher 2007; Diehl/Steiner 2011). Die Consensual Assessment Technique-Methode wurde 

bereits erfolgreich in diversen, dem „Nutzerintegration“-Projekt sehr ähnlichen Unter-

suchungen angewandt (bspw. Walcher 2007). Aufgrund der einfachen Umsetzbarkeit, 

der inhaltlichen Passung der Dimensionen zum Forschungskontext, der Unabhängigkeit 

von einem einheitlichen Kreativitätsverständnis und erfahrungsgemäß hoher Reliabili-

tätswerte, stellt die Consensual Assessment Technique die Methode der Wahl im vorlie-

genden Projekt dar (Diehl/Steiner 2011). Auf Grundlage einer intensiven Literaturre-

cherche wurden im Verbundforschungsprojekt die drei Dimensionen Originalität, Nütz-

lichkeit (für den Konsumenten) und Ausarbeitungsgrad identifiziert (Diehl/Steiner 

2011). Dabei wird ein kompensatorisch additives Modell verfolgt, d.h. zur Kreativitäts-

bewertung wird die Summe der Dimensionen Originalität, Nützlichkeit und Ausarbei-

tungsgrad herangezogen (Walcher 2007). Zudem wurden, bezugnehmend auf die drei 

Säulen der Nachhaltigkeit, die Dimensionen Soziales, Ökologie und Ökonomie anhand 

einer 5-stufigen Likert-Skala eingeschätzt (1 = sehr gering bis 5 = sehr hoch). Auch der 

Nachhaltigkeitsscore wurde kompensatorisch-additiv berechnet.  

Anders als bei anderen Bewertungsverfahren durch Beobachter müssen bei der 

Consensual Assessment Technique-Methode die Experten nicht vorab hinsichtlich der 

Bewertungsdimensionen geschult werden. Von Interesse ist ihre subjektive Einschät-

zung als Experten (Amabile 1996; Walcher 2007). Zur Sicherung von Objektivität und 

Reliabilität wurden die Expertenevaluationsworkshops standardisiert durchgeführt. Die 

Endkonzepte werden zudem randomisiert und anonymisiert dargeboten. Die Experten 

durften sich während der Consensual Assessment Technique-Bewertungsphase nicht 

untereinander austauschen.  
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Als Maß der Reliabilität wird der Intraklassenkorrelationskoeffizient (Intra-Class-

Correlation; ICC) herangezogen (Wirtz/Caspar 2002). Die Werte des ICC können daher 

zwischen -1.0 und +1.0 liegen und werden entsprechend interpretiert36. ICC-Werte über 

0,7 gelten als hoch reliabel (Amabile 1996). Jedoch sind niedrigere Werte noch akzepta-

bel und interpretierbar, da die Beurteilung der Reliabilitätsgüte auch von der Komplexi-

tät des jeweiligen Gegenstandsbereichs abhängt (Wirtz/Caspar 2002). 

7.2.6.2 Qualitativer Ansatz: Die Expertendiskussion 

An die Consensual Assessment Technique-Bewertung schloss eine leitfadengestützte 

Diskussion mit den Experten an. Hierbei waren die folgenden vier Fragen für alle Work-

shops zentral: 

1) Wie kreativ finden Sie die Konzepte im Allgemeinen? 

2) Welches Weiterentwicklungspotential und welchen Nutzen sehen Sie bezüglich 

der Konzepte und der Innovationsworkshops für Ihr Unternehmen? 

3) Unterscheiden sich die Konzepte von Lead Usern und Non-Lead Usern? 

4)  Welches Wertschöpfungspotential sehen Sie in der Methodik der Nutzerintegra-

tion? 

Die Expertendiskussionen wurde akkustisch aufgenommen (Aufnahmegerät: Eee PC 

1008HA; verwendete Software zur Aufnahme: Audacity, Version 2.0) und im Nachgang 

transkribiert.  

Im Sinne einer Inhaltsanalyse sollen die Kerninhalte transparent und größtenteils als 

Zitate in einer kondensierten Form verschriftlicht werden. Dieser Ansatz soll als Ergän-

zung zur Consensual Assessment Technique-Bewertung Einblicke in Herausforderungen 

und Schwierigkeiten bei der Bewertung und Umsetzung der Ideen geben. 

                                                        
36

 Je höher der Wert des ICC im positiven Bereich, desto höher ist die Übereinstimmung der Beurteiler. 
Zur Bestimmung des Grads an Übereinstimmung wird die Varianz zwischen den Bewertungen hinsichtlich 
desselben Bewertungsobjekts herangezogen und zu der Varianz der Bewertungen über alle vorgelegten 
Objekte hinweg in Bezug gesetzt. Das bedeutet, dass der ICC-Wert steigt, wenn sich die Beobachter in der 
Beurteilung jedes einzelnen Objektes einig sind und gleichzeitig deutliche Unterschiede der Bewertung 
(gering kreativ vs. hoch kreativ) zwischen den Objekten vorliegen. Ein Wert von 0 bedeutet, dass es 
keinen statistischen Zusammenhang der Beurteilungen gibt. Werte im Negativbereich werden in der 
Praxis eher selten vermutet. 
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7.2.7 Analyse relevanter Endkonzepte mit qualitativem Ansatz 

Einige Aspekte der Expertenevaluationsworkshops können im synaptischen Verständnis 

der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation als postsynaptische Erregungsweiterleitung dis-

kutiert werden.  

Im betreffenden Forschungsprojekt endete die Analyse der Nutzerintegration mit der 

Durchführung und Auswertung der Expertenevaluationsworkshops. Die durch die viel-

fältigen Ideen (möglicherweise) angestoßenen Lernprozesse wurden im Nachgang nicht 

erneut erhoben. Jedoch können im Sinne der Erregungsweiterleitung die einzelnen Kon-

zepte qualitativ untersucht werden, um mögliche Anstöße und notwendige unternehme-

rische Prozesse abzuleiten.  

Das wissenschaftliche Vorgehen an dieser Stelle ist Folgendes: Im Rahmen des Fallstudi-

en-Designs wurden aus den Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops diejenigen Work-

shops und Konzepte herausgenommen, die eine Forschungslücke aufdecken könnten 

und spezifischen Mehrgewinn nahe legen. Diese geleitete Auswahl im Sinne des 

„purposive samplings“ soll demnach folgende Kriterien erfüllen: 

a) Thematisch wird ein interessanter Widerspruch oder Sachverhalt aufgedeckt, 

den es zu untersuchen lohnen könnte (Lamnek 2005; Yin 2006) 

b) Es handelt sich um eine Fragestellung, die (für das Innovationsmanagement) re-

levant ist und von der interessante, praxisorientierte Ableitungen ermöglicht 

werden können (Lamnek 2005; Yin 2006). 

Mit Hilfe der qualitativen Methodik sollen Aussagen der aufbereiteten Endkonzepte ana-

lysiert und hiervon eine Aussage über organisationale Lernprozesse und weitere damit 

verbundene Aktivitäten als potentielle Reaktion auf die Konzepte herausgearbeitet wer-

den. Als strukturierendes Analyseelement soll dabei auf die erarbeiteten Definitionen 

und entsprechenden Kriterien der strukturstabilisierenden und transformativen Nach-

haltigkeitsinnovation abgehoben werden, da sie besondere Herausforderungen der Of-

fenen Nachhaltigkeitsinnovation deutlich machen können (s. Kapitel 5.1).  

Bezüglich des Innovationsmanagements bieten sich die Kriterien „Neuartigkeitsgrad“ 

(radikal v.s inkrementell) und „Gestaltungsbereich“ (Produkt-, Prozess-, soziale, organi-
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sationale, geschäftsbezogene Innovation) an. Im Kontext der Nachhaltigkeitsinnovation 

soll die thematisierte Nachhaltigkeitsstrategie (Effizienz, Konsistenz, Suffizenz) und die 

gesellschaftliche Eingriffstiefe (Technik, Nutzungssystem, Kultur) behandelt werden. 

Ebenso die Push-/Pull-Faktoren, die als maßgebliche Einflussfaktoren genannt werden 

(s. Abbildung 33). Im Rahmen der Nutzerintegration soll der Punkt „Open Innovation-

Ansatz“ (Innovation Outcome: Closed vs. Open) und das entsprechende „Lead User“-

Konstrukt (Lead User mit Schwerpunkt auf marktliche Durchsetzung oder gesellschaftli-

che Diffusion) aufgegriffen werden. Zentrales Thema des Organisationalen Lernens ist, 

auf welchen Ebenen gelernt werden muss, um die Konzepte umzusetzen. Hinsichtlich 

der Marktorientierung soll gefragt werden, ob es sich um marktliche Befriedigung dreht 

oder gar marktliche Spielregeln verändert werden müssen (Driven- vs. Driving-Ansatz 

der Marktorientierung). 

Folgende Schablone zur qualitativen, inhaltlichen Analyse kommt daher zum Einsatz (s. 

Tabelle 6). 

TABELLE 6: SCHABLONE DER QUALITATIVEN ANALYSE VON NACHHALTIGKEITSINNOVATIONEN 

 Kriterium 

Grundlagen der Innovation Neuartigkeitsgrad 

Gestaltungsbereich 

Nachhaltigkeitsinnovation 
Push-/Pull-Faktor 

Eingriffstiefe 

Nachhaltigkeitsstrategie 

Offenes Innovations-

paradigma 

Open Innovation-Ansatz 

Innovationsakteure (extern) 

Marktbezogenes Organisatio-

nales Lernen 

Lernebenen 

Facetten der Marktorientierung 
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7.3 Darstellung der empirischen Ergebnisse  

Die Ergebnisse beziehen sich auf jeweils zwei Workshops mit zwei Praxispartnern. Die 

Darstellung der Ergebnisse findet getrennt nach Praxispartner dar. 

Für die Workshops bei 81fünf konnten jeweils 13 Personen gewonnen werden (s. Tabel-

le 25). Die Lead User waren durchschnittlich 40,65 Jahre alt (zwischen 31-54 Jahre). Es 

waren 12 Männer und eine Frau. Die Non-Lead User waren im Durchschnitt 41,08 Jahre 

alt (zwischen 21-60 Jahre). Es nahmen acht Männer und fünf Frauen teil. 

Die Gundlach-Workshops bestanden aus zehn Non-Lead Users und neun Lead Usern (s. 

Tabelle 26). Lead User waren durchschnittlich 29,56 Jahre alt (zwischen 23-38 Jahren). 

Es waren fünf Männer und vier Frauen. Non-Lead User waren im Durchschnitt 24,90 

Jahre alt (zwischen 22-30 Jahren). Es nahmen drei Männer und sieben Frauen teil. 

Zur Berechnung der Daten wurde das Softwareprogramm SPSS 16 eingesetzt. 

7.3.1 Lead User-Identifikation  

Gemäß der definierten Problemstellungen (s. Kapitel 7.2.3) erfasst der Screening-

Fragebogen bei 81fünf (Fokus: Produktdifferenzierung) Fragen nach Expertise bezüglich 

energieeffizienter Hauskonzepte. Bei Gundlach (Fokus: Vertrieb/Kommunikation) wur-

de zusätzlich Expertise im Bereich Kommunikation für nachhaltigen Konsum abgefragt 

(Fragebogen s. Anhang 3). Die Vorgabe beim Screening war die signifikante 

Unterscheidbarkeit der Teilnehmergruppen hinsichtlich des Gesamtwerts des Lead 

User-Fragebogens. Dies entspricht der Grundannahme, dass es sich bei Lead User-

Eigenschaften um personenbezogene Eigenschaften handelt, die in unterschiedlicher 

Ausprägung vorliegen können und daher eine Zuordnung zu der jeweiligen Gruppe an-

hand eines klar abgrenzbaren Ausprägungsgrades möglich ist.  

Als Non-Lead User wurden Personen definiert, die einen Gesamtwert kleiner/gleich des 

Medians erreichten, d.h. Non-Lead User erreichten so viele Punkte, wie die unteren 50 % 

der Teilnehmenden. Als Lead User gelten dagegen Personen mit Werten über dem 66. 

Perzentil, d.h. sie erreichen mehr Punkte als 66 % der Teilnehmenden.  
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7.3.1.1 Akquise bei 81fünf 

Bei 81fünf lagen vor Beginn des Workshops 41 gültige Fragebogen vor. In den Fragebo-

gen wurden 6 Dimensionen mit 2 Items abgefragt, die jeweils mit einer Likert-Skala von 

1-5 bewertet wurden. Der Lead User-Score muss daher zwischen 12-60 liegen. Die Ver-

teilung des Lead User-Scores stellt sich folgendermaßen dar (s. Abbildung 43). 

ABBILDUNG 43: DISTRIBUTION LEAD USER-SCORE - 81FÜNF 

 

Gemäß der methodischen Vorgaben werden Lead User und Non-Lead User über den 

Lead User-Gesamtscore ermittelt (s. Tabelle 7). Non-Lead User bei 81fünf mussten somit 

einen Wert kleiner gleich 38 (= Median) haben, Lead User dagegen mussten einen Wert 

höher 44 (66. Perzentil) erreichen.  

TABELLE 7: STATISTIK ZUR LEAD USER-IDENTIFIKATION (GESAMTSCORE) - 81FÜNF 

Median 38,00 

66. Perzentile 44,00 

Mittelwert 39,23 

Standardabweichung 9,24 

Minimum 24,00 

Maximum 54,00 
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Es konnten jeweils 13 Personen zur Teilnahme gewonnen werden, die die Anforderun-

gen erfüllten und an den Workshops teilnehmen konnten. Bei den Non-Lead Usern lag 

der Lead User-Score zwischen 24-38 Punkten, bei den Lead User zwischen 37-54 Punk-

ten (s. Tabelle 21). Es wird deutlich, dass sich beide Gruppen hinsichtlich des Scores 

überschneiden. Dies liegt an den zwei gewählten Ansätzen, nämlich des Screenings und 

des Pyramiding-Ansatzes. Zwei Lead User können als ausgewiesene Experten durch den 

Pyramiding-Ansatz gewonnen werden. Beide Personen sind als Dipl.-Bauingenieur (37 

Punkte) und Architekt (42 Punkte) längere Zeit mit Passivhäusern beschäftigt. Da beide 

Lead User unter dem 66. Perzentil liegen, muss an dieser Stelle psychometrisch von ei-

nem falsch negativen Wert ausgegangen werden, der die Frage von Spezifität und Sensi-

bilität des Fragebogens als Messinstrument aufwirft (Wirtz/Nachtigall 1998). 

Bezüglich des Tests auf Normalverteilung (Kolmogorov-Smirnov-Test) zeigt sich, dass 

nur die Dimension Meinungsführerschaft (p = 0,057) normalverteilt ist (s. Tabelle 28). 

Die anderen Dimensionen zeigen keine Normalverteilung. Zur vergleichenden Analyse 

aller Dimensionen werden daher nichtparametrische Tests eingesetzt, die die Normal-

verteilung nicht als Notwendigkeit definieren.  

Beim Vergleich beider Nutzergruppen bezüglich des Lead User-Summenscores zeigt sich 

im Mann Whitney-U-Test ein hoch signifikanter Unterschied (U = 2,00; p < 0,001) (s. 

Tabelle 27). Die hohen Signifikanzniveaus zeigen sich auch im Gruppenvergleich bzgl. 

der einzelnen Lead User-Dimensionen (s. Tabelle 8). Diese liegen zwischen p < 0,001 

(Objektwissen) und p = 0,029 (Unzufriedenheit). Der Unterschied der Dimension „Invol-

vement“ dagegen wird mit p = 0,511 (U = 71) nicht signifikant.  
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TABELLE 8: GRUPPENVERGLEICH LEAD USER-DIMENSIONEN - 81FÜNF  

 Objektwissen Nutzungs-

wissen 

Meinungs-

führerschaft 

Involvement Trendführerschaft Unzufriedenheit 

Mann-

Whitney-U 
12,00 4,50 20,00 71,00 27,00 42,00 

Exakte 

Signifikanz 

[2*(1-seitig 

Sig.)] 

,000 ,000 ,000 ,511 ,002 ,029 

7.3.1.2 Akquise bei Gundlach 

Bei Gundlach wurden bis Mai 2009 21 Fragebogen eingreicht. Die Verteilung stellt sich 

folgendermaßen dar:  

In den Screening-Fragebogen wurden zwei inhaltliche Themenbereiche abgefragt, näm-

lich 1) das zentrale Trendfeld „Energieeffiziente Hauskonzepte“ und 2) „Kommunikation 

für nachhaltige Entwicklung“. Entsprechend wurden zweimal sechs Dimensionen mit 

jeweils zwei Items abgefragt. Somit liegen die minimale Punktzahl bei 24 und die maxi-

male bei 120 Punkten. Die Verteilung der Lead User-Scores wird in Abbildung 44 darge-

stellt. 

ABBILDUNG 44: DISTRIBUTION LEAD USER-SCORE - GUNDLACH 
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Gemäß der Identifikationsvorgaben qualifizieren sich Non-Lead User bei Gundlach mit 

einem Wert kleiner/gleich 65 (Median), Lead User dagegen mit einem Wert höher als 

69,52 Punkten (66. Perzentil) (s. Tabelle 9). 

TABELLE 9:  STATISTIK ZUR LEAD USER-IDENTIFIKATION (GESAMTSCORE) - GUNDLACH  

Median 65,00 

66. Perzentil  69,52 

Mittelwert 64,33 

Standardabweichung 15,86 

Minimum 33,00 

Maximum 94,00 

 
Es konnten neun Lead User und zehn Non-Lead User zur Teilnahme gewonnen werden. 

Hinsichtlich des Lead User-Scores liegen die Non-Lead User zwischen 33 und 66 Punk-

ten, die Lead User zwischen 57 und 94 Punkten (s. Tabelle 22). Auch hier gibt es Über-

schneidungen, die sich über die gewählten Akquise-Ansätze begründen lassen (s.o.): 

Durch den Pyramiding-Ansatz wurden zwei zusätzliche Experten gewonnen (Architek-

tur-Fachschaftsmitglieder), die die Vorgaben nicht über den Gesamtscore, jedoch über 

signifikante Lead User-Eigenschaften hinsichtlich „Energieeffiziente Hauskonzepte“ 

(Trendfeld-Score von 37 (> 66. Perzentil) bzw. 43 (> 75. Perzentil)) zeigten und daher 

direkt eingeladen wurden37. Eine Teilnehmerin lag mit 66 Punkten nur knapp oberhalb 

des Medians, hinsichtlich des Lead User-Scores im zentralen Trendfeld „Energieeffizien-

te Hauskonzepte“ jedoch nur bei 28 Punkten (= Median) und konnte somit noch für die 

Gruppe der Non-Lead User gewonnen werden (s. Tabelle 30). Letztendlich konnten 

neun Personen für den Lead User- und zehn Personen für den Non-Lead User-Workshop 

gewonnen werden. 

Bezüglich des Tests auf Normalverteilung (Kolmogorov-Smirnov-Test) zeigt sich, dass 

fünf (Nutzungswissen, Involvement, Trendführerschaft und Unzufriedenheit im Trend-

feld 1 sowie Trendführerschaft im Trendfeld 2) von den insgesamt 12 Dimensionen der 

zwei Trendfelder gegen die Annahme einer Normalverteilung verstoßen (s. Tabelle 29). 

                                                        
37

 Hinweis: Ein Lead User wurde bereits durch das 81fünf-Screening identifiziert und zum Gundlach-
Workshop eingeladen (daher 8 + 1 TeilnehmerInnen insgesamt). 
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Zur vergleichenden Analyse aller Dimensionen werden daher nichtparametrische Tests 

eingesetzt, die die Normalverteilung nicht als Notwendigkeit definieren. 

Die Vorgabe der signifikanten Trennung beider Gruppen wurde auf aggregierter Ebene 

überprüft. Hierbei erreichen Non-Lead User ein M = 54,30 (SD = 10,50), für Lead User 

ergibt sich ein Mittelwert von M = 76,63 (SD = 11,93) (s. Tabelle 31 und Tabelle 32). Die 

ausgewählten Gruppen sind hinsichtlich des Lead User-Gesamtscores signifikant unter-

schiedlich (U = 4,5; p = 0,001) (s. Tabelle 10).  

TABELLE 10:  GRUPPENVERGLEICH LEAD USER-DIMENSIONEN (GESAMTSCORES) - GUNDLACH 

 Lead User-

Gesamtscore 

Score Trendfeld 1 

„Energieeffiziente 

Hauskonzepte“ 

Score Trendfeld 2 

„Kommunikation 

für nachhaltigen 

Konsum“ 

Mann-Whitney-U 4,50 3,50 20,00 

Exakte Signifikanz [2*(1-seitig Sig.)] ,001 ,000 ,083 

 

Bei den zwei Trendfeldern bei Gundlach zeigt sich, dass neben der signifikanten Unter-

schiedlichkeit von Lead Usern bzw. Non-Lead Usern auf Ebene des Gesamtwertes, auf 

Ebene des Themenfelds „Energieeffiziente Hauskonzepte“ ebenfalls hoch signifikante 

Ergebnisse vorliegen (U = 3,50; p < 0,001). Dies zeigt sich auch auf Dimensionsebene, wo 

lediglich die Dimension „Unzufriedenheit“ nicht signifikant wird (U = 33; p = 0,573) (s. 

Tabelle 11). Jedoch liegen alle Mittelwerte der Lead User höher als die der Non-Lead 

User (s. Tabelle 31 und Tabelle 32). 

TABELLE 11: GRUPPENVERGLEICH LEAD USER-DIMENSIONEN (TRENDFELD 1) - GUNDLACH 

 
Objektwissen Nutzungs-

wissen 

Meinungs-

führerschaft 

Involvement Trendführer-

schaft 

Unzufrieden-

heit 

Mann-

Whitney-U 

7,50 5,50 9,50 6,00 6,00 33,00 

Exakte Signifi-

kanz [2*(1-

seitig Sig.)] 

,002 ,001 ,004 ,001 ,001 ,573 
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Im Bereich „Kommunikation für nachhaltigen Konsum“ ergeben sich Mittelwertsunter-

schiede von M = 29,40 (SD = 7,34) der Non-Lead User gegenüber M = 36,13 (SD = 10,15) 

der Lead User (s. Tabelle 31 und Tabelle 32), was im U-Test einem Signifikanzniveau 

von p = 0,083 (U = 20,00) entspricht (s. Tabelle 10). Hierbei ist jedoch nur der Faktor 

„Trendführerschaft“ signifikant unterschiedlich (U = 10; p = 0,004), alle anderen Signifi-

kanzniveaus liegen zwischen p = 0,068 (Nutzungswissen) und p = 0,897 (Unzufrieden-

heit) (Tabelle 12).  

TABELLE 12:  GRUPPENVERGLEICH LEAD USER-DIMENSIONEN (TRENDFELD 2) - GUNDLACH 

 Objektwissen Nutzungs-

wissen 

Meinungs-

führerschaft 

Involvement Trendführer-

schaft 

Unzufrieden-

heit 

Mann-

Whitney-U 

31,50 19,00 23,50 33,00 9,50 38,50 

Exakte Signifi-

kanz [2*(1-

seitig Sig.)] 

,460 ,068 ,146 ,573 ,004 ,897 

 
Alle Mittelwerte der Lead User liegen höher als die der Non-Lead User, ausgenommen 

die Unzufriedenheit. Hier scoren die Non-Lead User mit 5,50 etwas höher (vs. M = 5,38 

bei Lead Usern) (s. Tabelle 31 und 32). 

Die acht Teilnehmer des Ideenwettbewerbs „Innovative Kommunikationsmodelle für 

energieeffiziente Hauskonzepte“ wurden ebenfalls zu den Workshops eingeladen. Die 

vier prämierten Personen hätten direkt teilnehmen dürfen. Denn gemäß Belz et al. 

(2010) können prämierte Gewinner eines Ideenwettbewerbs als Lead User angesehen 

werden. Eine prämierte Person nahm am Lead User-Workshop letztendlich auch teil.   

7.3.2 Motivation: Anreize zur Workshopteilnahme 

Die Auswertung des OII-Questionnaires (Steiner et al. 2010) soll spezifisch auf die Frage 

bezogen werden, ob und welche Unterschiede zwischen Lead Usern und Non-Lead 

Usern bezüglich der Anreize bestehen. Hierbei wurden die Daten über die jeweiligen 

Workshops beider Praxispartner zusammengefasst, um die Stichprobengröße und damit 

die Generalisierbarkeit zu erhöhen. 
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Die Einschätzung der Anreize der teilnehmenden 23 Non-Lead User werden in Tabelle 

34 und Abbildung 45 dargestellt.  

ABBILDUNG 45: ANREIZE WORKSHOPTEILNAHME – NON-LEAD USER  

 

 
Die Mittelwerte der Anreize bei den Non-Lead Usern liegen zwischen M = 2,05 

(Unzufriedenheit) und M = 5,09 (anschlussthematische Anreize).  

Es zeigt sich, dass vor allem anschluss- (M = 5,09) und leistungsthematische Anreize (M 

= 4,91) sowie Identifikation (M = 4,48) als relevant wahrgenommen werden. Als 

weniger relevant werden Karriere (M = 2,74), Macht (M = 2,48) und Unzufriedenheit (M 

= 2,05) thematisiert. 

Die Einschätzung der Anreize der teilnehmenden 22 Lead User werden in Abbildung 46 

und Tabelle 34 dargestellt. Die Mittelwerte liegen zwischen M = 5,25 (leistungsthemati-

sche Anreize) und M = 3,27 (machtthematische Anreize). Es zeigt sich auch bei den Lead 

Usern, dass leistungsthematische Anreize (M = 5,25), Identifikation (M = 5,14) und an-

schlussthematische Anreize (M = 5,11) als relevant eingeschätzt werden. Als weniger 

relevant werden beide extrinsische Anreize (Karriere (M = 3,95) und materielle Beloh-

nung (M = 3,57)) sowie Unzufriedenheit (M = 3,34) und machtthematische Anreize (M = 

3,27) angesehen.  
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ABBILDUNG 46: ANREIZE WORKSHOPTEILNAHME – LEAD USER  

 

Die Ergebnisse zeigen, dass sich Lead User und Non-Lead User bezüglich ihrer Mittel-

werte unterscheiden. Zur Testung der Signifikanz dieses Unterschieds wurde ein nicht-

parametrischer Test (Mann-Whitney-U) durchgeführt (s. Tabelle 13). 

TABELLE 13:  MITTELWERTSVERGLEICH DER ANREIZE VON NON-LEAD USER UND LEAD USER 
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Mann-

Whitney-U 

191,50 139,50 242,00 116,50 113,00 232,50 149,50 125,50 159,00 

Asymptotische 

Signifikanz (2-

seitig) 

,162 ,010 ,802 ,002 ,001 ,640 ,018 ,004 ,032 

 

Der Mann-Whitney-U-Test zeigt, dass sich statistisch signifikante Unterschiede zwischen 

den zwei Nutzergruppen ergeben. Diese sigifikanten Unterschiede zeigen sich bei den 

Anreizen Macht (p = 0,010), Fähigkeit (p = 0,002), Unzufriedenheit (p = 0,001), Karriere 

(p = 0,018), Altruismus (p = 0,004) und Identifikation (p = 0,032). Wie aus Tabelle 34 

und Tabelle 35 zu sehen ist, geben Lead User bezüglich aller Anreize, außer bei materiel-
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ler Belohnung, höhere Werte an. Der Unterschied materielle Belohnung wird mit M = 

3,74 (Non-Lead User) vs. M = 3,57 (Lead User) nicht signifikant (p = 0,640). 

7.3.3 Bewertung der Innovationskonzepte mit quantitativem Ansatz 

Die Bewertung der Innovationskonzepte wurde quantitativ und qualitativ im Rahmen 

zweier Expertenevaluationsworkshops realisiert (vgl. Kapitel 7.2.6). Zum einen war dies 

der quantitative Ansatz gemäß der Consensual Assessment Technique-Methodik, die auf 

die Aspekte der Kreativität- und des Nachhaltigkeitspotentials abzielte. Daran anschlie-

ßend folgte eine teilstrukturierte Diskussionsrunde mit den Experten, die einer qualita-

tiven Auswertung bedarf. Daher sollen auch beide Teile – im ersten Schritt – getrennt 

voneinander vorgestellt werden. 

7.3.3.1 Bewertung des Kreativitäts- und Nachhaltigkeitspotentials 

Die Endkonzepte als Ergebnisse der Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops wurden ge-

mäß der Consensual Assessment Technique-Vorgaben aufbereitet (s. Anhang 5) und den 

jeweiligen Expertenrunden vorgelegt.  

Auch die Evaluation dieser Endkonzepte erfolgt in diesem Kapitel aufgeteilt nach Unter-

nehmen. 

7.3.3.1.1 Endkonzeptevaluation 81fünf 

Bei 81fünf nahmen drei Experten am Expertenevaluationsworkshop teil. Die Experten 

waren der Geschäftsführer und der Vertriebsleiter der 81fünf AG sowie ein langjähriger 

Vertragspartner der 81fünf AG, der als Architekt und unter anderem auch als techni-

scher Berater im Forschungsteilprojekt „Nutzerintegration“ aktiv war.  

In Tabelle 14 werden die auf den Ideenfeldern basierenden Endkonzepte und deren 

Kreativitätsscore (Pt) dargestellt. Die Lead User-Konzepte hießen „Haustechnik“, „Ener-

gie“ und „Bedürfnisse“. Die der Non-Lead User „Ökologische Wohnumfel-

der/Grünanlagen (nachfolgend „Ökologisches Wohnumfeld“), „Kombination innovati-

ver/bewährter Materialien“ und „Kollektives Wohnen“. Der Kreativitätsscore setzt sich 

aus der Addition der erreichten Werte auf der jeweiligen Kreativitätsdimension, d.h. 
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Originalität, Nützlichkeit und Realisierbarkeit, zusammen. Zur besseren Vergleichbar-

keit mit den Ergebnissen der anderen Workshops werden die erreichten Kreativitäts-

Summenscores der Konzepte durch die Anzahl bewertender Experten geteilt, um unab-

hängig von der Anzahl beteiligter Experten vergleichen zu können.  

Als Reliabilitätsmaß wurde der ICC herangezogen. Im vorliegenden Projekt wurde der 

ICC unjustiert, zweifaktoriell und zufällig berechnet38. Das eingeschätzte Kreativitätspo-

tential ergibt einen ICC von Cronbachs Alpha = 0,264. Somit liegt dieser ICC-Wert knapp 

unter der Reliabilitätsgrenze von 0,3 (Wirtz/Caspar 2002). Im Folgenden soll daher vor 

allem auf die Rangreihenfolge auf Basis der Rohwerte abgehoben werden. Dies ent-

spricht grundsätzlich dem Prozedere der Consensual Assessment Technique-Methode, 

die ebenfalls nicht Absolutwerte, sondern die Rangreihenfolge als zentrales Kriterium 

betont (s. Kapitel 6.5.1).  

Es zeigt sich in Tabelle 14, dass die Lead User-Konzepte bezüglich des Kreativitäts-

Scores in der Rangreihenfolge auf Platz 1-3 liegen (M = 10,67 bis M = 9,33 Punkte). Auf 

Platz 3 landet auch das Non-Lead User Konzept „Kombination innovativer/bewährter 

Materialien“ (9,33 Punkte). 

TABELLE 14:  ENDKONZEPTE UND KREATIVITÄTS-SCORE - 81FÜNF 

Lead User Konzepte Pt Rang Non-Lead User Konzepte Pt Rang 

Haustechnik 10,67 1 Kombination 

innovativer/bewährter 

Materialien 

9,33 3 

Energie 10,33 2 Ökologisches Wohnumfeld 8,00 4 

Bedürfnisse 9,33 3 Kollektives Wohnen 8,00 5 

 

                                                        
38

 (1) Zweifaktoriell, da alle Objekte von denselben Ratern beurteilt wurden. (2) Unjustiert, da 
Kreativitätswerte direkt und ohne weitere Berechnungen verwertet wurden. (3) Zufällig, da es sich um 
eine repräsentative Auswahl von Experten handelte, die aufgrund ihrer Kompetenz zur Bewertung in 
Frage gekommen wären. Andere Personengruppen mit vergleichbarer Expertise würden zu 
vergleichbaren Kreativitätsurteilen kommen (vgl. Walcher, 2007). 
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Im Vergleich auf Gruppenebene von Non- und Lead User-Konzepten ergibt sich ein Mit-

telwert des Kreativitätscores bei den Lead Usern von M = 10,11 (SD = 0,70, bei den Non-

Lead Usern von M = 8,44 (SD = 0,77) (s. Abbildung 47).  

ABBILDUNG 47: VERGLEICH KREATIVITÄTS-SCORE ENDKONZEPTE - 81FÜNF 

 

Zur Berechnung des Mittelwertsunterschiedes soll die relative Effektstärke (Cohen’s d) 

errechnet werden. Diese ist unabhängig von der Stichprobengröße und gilt zudem als 

Größe, die den Grad einer Unterschiedlichkeit erfassen kann. Für die Innovationskon-

zepte bei 81fünf ergibt sich ein Cohen‘s d von 2,270, was für einen großen Effekt steht. 

Der Nachhaltigkeits-Score – im Sinne eines Nachhaltigkeitspotentials des Konzepts – 

setzt sich aus den drei Dimensionen Soziales, Ökonomie und Ökologie zusammen. Im 

empirischen Kontext wird der Nachhaltigkeits-Summenscore, vergleichbar zur Kreativi-

tätsbewertung, als kompensatorisch-additives Modell angesehen.  

Der ICC liegt bei der Bewertung der Nachhaltigkeit im negativen Bereich (ICC = -0,292) 

(s. Tabelle 37). Dies spricht dafür, dass die Einschätzungen der Bewerter stark ausei-

nander gehen und die Messung als nicht ausreichend reliabel bewertet werden muss. 

Daher wird auf die Rangreihenfolge auf Basis des erreichten Nachhaltigkeits-

Summenscores Bezug genommen. Auch diese wurde zur besseren Vergleichbarkeit 

durch die Anzahl der Experten geteilt. 
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Es zeigt sich in Tabelle 15, dass sich das Lead User-Konzept „Energie“ mit den Non-Lead 

User-Konzepten „Ökologisches Wohnumfeld“ und „Kollektives Wohnen“ den ersten 

Rang (jeweils 10,67 Punkte) teilt. Hierauf folgt das Konzept „Bedürfnisse“ (Lead User) 

mit 10 Punkten und dann mit 9,30 Punkten das Konzept „Kombination innovati-

ver/bewährter Materialien“. 

TABELLE 15:  ENDKONZEPTE UND NACHHALTIGKEITS-SCORE - 81FÜNF 

Lead User Konzept Pt Rang Non-Lead User Konzept Pt Rang 

Energie 10,67 1 Ökologisches Wohnumfeld 10,67 1 

Haustechnik 10,33 2 Kollektives Wohnen 10,67 1 

Bedürfnisse 10,00 3 Kombination 

innovativer/bewährter 

Materialien 

9,33 4 

 

Im Vergleich beider Gruppen scoren Lead User mit M = 10,33 (SD = 0,34) und Non-Lead 

User mit M = 10,22 (SD = 0,77) (s. Abbildung 48). 

ABBILDUNG 48: VERGLEICH DES NACHHALTIGKEITS-SCORE DER ENDKONZEPTE – 81FÜNF 

 

In der Testung der Effektstärke zeigt sich, dass die beiden Nutzergruppen mit einem 

Effekt von Cohen’s d = 0,185 nur gering unterschiedlich sind.  
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Um zu testen, ob die Dimensionen Nachhaltigkeits- und Kreativitätspotential in der Ein-

schätzung zusammenhängen, wurde eine Korrelation nach Kendalls Tau-b berechnet, da 

auf Rangplätze und somit eine Ordinalskalierung Bezug genommen wird (s. Tabelle 16).  

TABELLE 16:  KORRELATION DER KREATIVITÄTS- UND NACHHALTIGKEITSBEWERTUNG - 81FÜNF  

 
Rang Kreativi-

täts-Score 

Rang Nachhaltig-

keits-Score 

Kendall-Tau-b Rang Kreativitäts-

Score 

Korrelationskoeffizient 1,000 -,231 

Sig. (2-seitig) . ,539 

 

Es zeigt sich, dass die Korrelation mit r = -0,231 sehr niedrig und negativ ist. Sie ist nicht 

signifikant (p = 0,539). 

7.3.3.1.2 Endkonzeptevaluation Gundlach 

Bei Gundlach konnten fünf Experten für die Kreativitäts-Bewertung gewonnen werden: 

Beide Geschäftsführer, die Assistenz der Geschäftsleitung, der Ökologie-Beauftragte und 

ein Marketingverantwortlicher. 

Tabelle 17 stellt die auf den Ideenfeldern basierenden Endkonzepte und deren Kreativi-

tätscores der Innovationsworkshops bei Gundlach dar. Die jeweils erreichten Kreativi-

täts-Summenscores wurden auch hier im Zuge der verbesserten Vergleichbarkeit durch 

die Anzahl der Experten geteilt. 

TABELLE 17:  ENDKONZEPTE UND KREATIVITÄTS-SCORE - GUNDLACH 

Lead User-Konzept Pt Rang Non-Lead User Konzept Pt Rang 

Energie/Ressourcenschonend 9,80 1 Spaßfaktor/Erlebnis 9,20 2 

Technik/Service 9,00 3 Familie 9,00 3 

Stadtbild/Zusammenleben 7,80 4 Individualität 7,60 5 
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Der ICC des eingeschätzten Kreativitätspotentials ergibt einen Wert von 0,328. Somit ist 

die Reliabilität der Messung als gerade noch ausreichend zu bewerten. Der niedrige Re-

liabilitätswert kann auch hier auf den collagen-artigen und heterogenen Eindruck unter-

schiedlich innovativer Einzelelemente der Endkonzepte zurückgeführt werden. Ein Ge-

samturteil hängt auch hier stark von der Gewichtung der Einzelelemente ab. Entspre-

chend soll primär auf die Rangreihenfolge der Bewertungen eingegangen werden.  

Das Lead User-Konzept „Energie/Ressourcenschonend“ erreicht den 1. Rang (9,80 

Punkte), gefolgt vom Non-Lead User-Konzept „Spaßfaktor“ (9,20 Punkte). Rang 3 teilen 

sich ein Non-Lead User- und ein Lead User-Konzept („Familie“ und „Technik/Service“ 

mit 9 Punkten).  

Wie sich in Tabelle 17 und Abbildung 49 zeigt, erreichen Lead User einen Wert von M = 

8,87 (SD = 1,01) und Non-Lead User einen M = 8,60 (SD = 0,87). Es ergibt sich ein Cohen’s 

d von 0,286. Dies steht für einen kleinen Effekt. 

ABBILDUNG 49: VERGLEICH KREATIVITÄTS-SCORE DER ENDKONZEPTE - GUNDLACH 

 

Als weiteres Bewertungskriterium sollte das Nachhaltigkeitspotential von den Experten 

eingeschätzt werden. Hierzu wurde wieder die Summe der Nachhaltigkeitsdimensionen 

als differenzierte Einschätzung des Nachhaltigkeitspotentials herangezogen (= Nachhal-

tigkeits-Score). Der ICC-Wert bezogen auf die Nachhaltigkeits-Scores ist auch hier nega-

tiv (ICC = -0,128; s. Tabelle 38). Daher wird auf die Rangreihenfolge auf Basis des er-

reichten Nachhaltigkeits-Scores Bezug genommen. Auch diese wurde zur besseren Ver-

gleichbarkeit durch die Anzahl der Experten geteilt. 
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Bezogen auf den Nachhaltigkeits-Score zeigt sich in Tabelle 18, dass das Non-Lead User-

Konzept „Familie“ als Konzept mit dem höchsten Nachhaltigkeitspotential angesehen 

wird (M = 9,80); gefolgt von den Lead User-Konzepten „Energie/Ressourcenschonend“ 

(M = 9,00) sowie „Stadtbild/Zusammenleben“ (M = 8,80). Letzteres teilt sich den Rang 

mit dem Non-Lead User-Konzept „Spaßfaktor/Erlebnis“ (M = 8,80). Auf dem letzten 

Rang landet das Konzept „Individualität“. 

TABELLE 18:  ENDKONZEPTE UND NACHHALTIGKEITS-SCORE - GUNDLACH 

Lead User Konzept Pt Rang Non-Lead User Konzept Pt Rang 

Technik/Service 9,40 2 Familie 9,80 1 

Energie/Ressourcenschonend 9,00 3 Spaßfaktor/Erlebnis 8,80 4 

Stadtbild/Zusammenleben 8,80 4 Individualität 8,60 5 

 

In Abbildung 50 werden die beiden Mittelwerte der Nutzergruppen verglichen. Lead 

User (M = 9,07; SD = 0,31) und Non-Lead User (M = 9,07; SD = 0,64) schnitten gemäß der 

Experten im Durchschnitt bezüglich des Nachhaltigkeits-Scores gleich ab. 

ABBILDUNG 50: VERGLEICH DES NACHHALTIGKEITS-SCORES DER ENDKONZEPTE - GUNDLACH 

 

Um zu testen, ob die Dimensionen Nachhaltigkeits- und Kreativitätspotential in der Ein-

schätzung zusammenhängen, wurde eine Korrelation nach Kendall-Tau-b berechnet (s. 

Tabelle 19). 
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TABELLE 19:  KORRELATION DER KREATIVITÄTS- U. NACHHALTIGKEITSBEWERTUNG- GUNDLACH  

 
Rang Kreativitäts-

Score 

Rang Nachhal-

tigkeits-Score 

Kendall-Tau-b Rang Kreativitäts-

Score 

Korrelationskoeffizient 1,000 ,357 

Sig. (2-seitig) . ,330 

 

Die Korrelation ist mit r = 0,357 schwach ausgeprägt und nicht signifikant (p = 0,330). 

7.3.3.2 Darstellung der Expertendiskussionen  

Die standardisierte Gestaltung der Expertenevaluationsworkshops ist im Kapitel 7.2.5 

dargestellt. Dieser Abschnitt konzentriert sich auf die Darstellung der Diskussionen mit 

den Experten der Kooperationspartner. Diese fand im Anschluss an die quantitative Er-

fassung des Kreativitäts- und Nachhaltigkeits-Scores statt und soll als inhaltliche Ergän-

zung zu den quantitativen Ergebnissen gewertet werden (s. Kapitel 7.2.1).  

Die Ergebnisse der Diskussion der zentralen Kernfragen (s. Kapitel 7.2.6) werden nach-

folgend dargestellt. Dabei werden Zitate in kursiver Schrift hervorgehoben und der zu-

gehörige Experte genannt. 

7.3.3.2.1 Expertendiskussion bei 81fünf 

An der Diskussion nahmen drei Experten, nämlich der Vorstand, sowie zwei 81fünf-

Partner teil. 

Die Konzepte „Haustechnik“ und „Energie“ wurden aus Unternehmensperspektive als 

besonders relevant eingeschätzt (Experte 2). Zusätzlich hierzu wurden auch im Konzept 

„Bedürfnisse“ Innovationen gesehen (Experte 1). Diese Konzepte stellen insbesondere 

dar, wo „wir gerade stehen, wo wir hinwollen“ (Experte 2). Auch wenn sie nicht einen 

„besonders hohen Innovationscharakter“ besitzen (Experte 2). Das Konzept „Kombination 

innovativer/bewährter Materialien“ wird vor allem als Design-bezogener Vorschlag ge-

sehen, in dem „Gestaltungswünsche“ kommuniziert werden, aber in dem wenig Innovati-

on steckt (Experte 1). Zum anderen gab es Konzepte, die die Experten „stark an ideologi-

sche Debatten“ (Experte 2) vergangener Jahre erinnerten und „recht ideologisch“ (Exper-
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te 1) gelagert waren. Hier wurden explizit die Non-Lead User-Konzepte „Kollektives 

Wohnen“ und das „Ökologische Wohnumfeld“ genannt. Die Kernthemen dieser Konzepte 

wurden bereits in den 70ern und 80ern vor allem im Rahmen der Öko-Bewegung disku-

tiert. Dass solche Themen aber so häufig aufgegriffen worden seien, spräche offensicht-

lich dafür, dass die Personen hier ein anhaltendes und „starkes Bedürfnis von Menschen 

ausdrücken“ (Experte 1), das in nachhaltigen und zukunftsfähigen Bauplanungen mitge-

dacht werden müsse. Dabei wäre die Realisierung aber weniger in Richtung Land und 

Dorf, sondern in städtischen Kontexten zu denken, da städtische Bebauung die wirt-

schaftliche Entwicklungsrichtung sei und die Vorstellungen des Wohnens auf dem Land 

eher einem „Wunsch“ als einer realistischen Entwicklung entspricht (Experte 3). 

Grundsätzlich wurden die Konzepte von einem Experten als „sehr konservativ“ und „eher 

altbacken“ eingeschätzt (Experte 1). Viele Innovationen „stecken jedoch im Detail“ (Ex-

perte 1). Auch wenn Elemente wie Bordcomputer oder konsequenter Einsatz von Pho-

tovoltaikanlagen (auch zur Weiterverwendung für bspw. E-Mobilität) „nicht gänzlich 

neuartig, aber sehr spannend“ sind, so wird ein Trend und Entwicklungspotential aufge-

zeigt, der vom Unternehmen ebenfalls als vielversprechend eingeschätzt und noch nicht 

vollständig ausgenutzt wurde (Experte 1). Insgesamt sieht sich das Unternehmen in ei-

genen Bestrebungen und eigenen Hauskonzepten, wie bspw. das LBS-Effi-Haus, bestä-

tigt. Auch hinsichtlich der Ausrichtung auf bestimmte Zielgruppen wurde von der Grup-

pe „Bedürfnisse“ das Schlüsselwort „LOHAS“ angegeben, dass eine interessante Ziel-

gruppe des Unternehmens aufgreift (Experte 2). Als „hoch innovativ“ und mit großem 

Potential wurde die Emissions-gekoppelte Steuervergünstigung diskutiert. Hier hätte 

die Innovation „etwas nichts ganz Direktes, aber da steckt zwischen den Zeilen was drin“, 

das „ansonsten bei uns untergehen würde“ (Experte 1). Wenn „es gelingen würde, dieses 

Thema politisch durchzusetzen“ und „Besteuerung an energetische Standards koppelt, 

dann hat dies ein gigantisches Potential“ (Experte 1). Dieser Ansatz hat einen „hohen In-

novationsgehalt“, die „Durchsetzbarkeit wäre ein anderes Thema“ (Experte 1). Dieses 

Thema müsste hinsichtlich der Durchsetzbarkeit vor allem als Verbandsthema weiter-

entwickelt werden (Experte 1).  

Von den Moderatoren wurde in die Diskussion eingebracht, dass bspw. die Gruppe „Kol-

lektives Wohnen“ explizit über das einzelne Hauskonzept hinausdachte und nachhalti-
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ges Wohnen/Bauen vor allem im Rahmen von Nachbarschaftskonzepten realisiert sehen 

wollte. Die diesbezügliche Frage war, ob dies für die unternehmerische Ausrichtung ein 

interessanter Anstoß sein könnte. Ein Experte (Experte 3) bestätigte dies spontan. Er 

hält „das Konzept ‚Kollektives Wohnen‘ auch für das beste Konzept“. Da es auch die gesell-

schaftliche Entwicklung in Sachen 55+ und „Konzepte von Vordenkern wie Henning 

Scherf“ entspricht (Experte 3). Dies wäre sehr wohl auch im urbanen Kontext denkbar. 

Hinter diesem gemeinschaftlichen Wohnen stecke auch eine „Stimmung, Lebensgefühl 

und Sehnsucht nach neuen Wertigkeiten, abweichend von der gesellschaftlichen Entwick-

lung“ (Experte 3). Dies wird teilweise auch schon im Netzwerk geplant – aber es sind 

„Nischenmärkte - noch“ (Experte 3). Diese These unterstützt ein anderer Experte (Exper-

te 1), der grundsätzlich die Planung von Wohngruppen und Gemeinschaftsprojekte für 

nichts Neues, sondern Alltag hält. Er erkennt aber das innovative Potential darin zu 

schauen, wie es gelingen kann, „mit solchen Konzepten auf den breiten Markt zu kommen 

und genauer zu schauen welche Zielgruppen sollen angesprochen werden, die gemein-

schaftliches Wohnen haben wollen“ (Experte 1). 

Den Experten fiel es leicht, die Konzepte den Gruppen (Lead User vs. Non-Lead User) 

zuzuordnen, auch wenn die Gruppenzuordnung – gemäß eines Experten (Experte 3) – 

nicht von grundsätzlichem Interesse war. Im Falle der Konzepte „Bedürfnisse“ und „In-

novatives/bewährtes Material“ wurde zwar mit der Zuordnung zuerst gezögert, jedoch 

letztendlich klar identifiziert. 

81fünf hat sich für eine Weiterführung von Innovationsworkshops mit unterschiedli-

chen Nutzer- und Interessengruppen ausgesprochen. Hierbei wurde favorisiert, dass 

spezifizierte Themen hereingetragen werden, bspw. „Junges städtisches Wohnen“ aber 

auch die Idee des „Kollektiven Wohnens“ und dies mit spezifischen Zielgruppen disku-

tiert wird, die nicht „bau-belastet, sondern jung, dynamisch, kreativ“ sind (Experte 1). 

Zudem wäre es interessant diese Workshop-Ergebnisse im Rahmen von nachfolgenden 

Innovationsworkshops mit Experten aus der Industrie im Sinne von 

„Konzeptualisierungs-Workshops“ (Experte 2) voranzutreiben, um spannende Ideen wei-

ter auszubauen und zur Realisierung zu bringen. 
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7.3.3.2.2 Expertendiskussion bei Gundlach 

Als Experten nahmen beide Geschäftsführende, der Ökologiebeauftragte, der Leiter 

Marketing und die Assistenz der Geschäftsführung teil. 

In der Diskussion wurde in der generellen Einschätzung der Endkonzepte deutlich, dass 

einige anregende Aspekte mit ins Unternehmen getragen werden können, da „Stärken 

und Schwächen gut erkannt“ wurden und von den Konzepten „manche wenig originell, 

aber nützlich“ seien (Experte 4). Ein weiterer Experte bestätigte die Einschätzung und 

formulierte „Alles spannend zu lesen…es ist eine Bestätigung, dass wir vieles richtig ma-

chen“ (Experte 3). Jedoch wurde konstatiert, dass „nichts wirklich total Innovatives“ in 

den Konzepten stecke, da es sich um klassische Elemente des Marketings handele, „aber 

[diese] in der Zusammenstellung sehr interessant“ sein würden (Experte 1).  

Hierbei kristallisierten sich vor allem zwei Aspekte heraus: Zum einen die Betonung, die 

von allen Experten geteilt wurde, dass „deutlich mehr Spaß und Lockerheit“ (Experte 4) 

in der Passivhaus-Kommunikation mitschwingen sollte. Hierzu gehört, dass „nicht Ver-

zicht, sondern mehr Gewinn“ (Experte 4) kommuniziert und erlebbar gemacht werden 

müsse, was sich auch „sehr gut im Slogan „Tu was für dich““ (Experte 2) wiederfindet. 

Hier wurde seitens eines Experten kritisch angemerkt, dass momentan noch einige 

Skepsis und Mythen gegenüber dem Passivhaus kursieren (Experte 1). Daher sei es ent-

scheidend, so wurde beigepflichtet, „erst an technologischer Ausfeilung“ zu arbeiten und 

dann im zweiten Schritt, „kann der Spaßfaktor dazukommen“ (Experte 3). 

Zum anderen wurde der Einschätzung allgemein zugestimmt, dass die Thematik des 

energieeffizienten Bauen und Wohnens hochkomplex ist und die Vermittlung kommuni-

kativ verbessert werden kann. Ein Experte fasste zusammen, dass ihm deutlich wurde, 

dass „bei diesem schwierigen Thema Kommunikation allein nicht reicht, sondern die Per-

sonen durch diese komplexen Themen durch Beratung hindurchgeführt“ werden müssen 

(Experte 4). In diesem Zusammenhang könnte es tatsächlich sinnvoll sein, das „Passiv-

haus mit Vorbildern zu belegen“, wie es bspw. von der Gruppe „Sonn’Ja“ vorgeschlagen 

wurde, „um die Zugänglichkeit zu diesen Themen zu vereinfachen“. Hier könnte „auch mit 

modernen Mitteln, z.B. Podcasts“ angesetzt werden (Experte 4). Es bedarf einer Beratung 
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„im Sinne einer Betreuung und auch Nachbetreuung, wie man es auch bei Hotlines bei 

Elektrogeräte kennt“ (Experte 2).  

Eine interessante Anmerkung, die sich auf die nutzerbasierten Konzepte bezieht, ist: 

„Den Menschen in den Mittelpunkt stellen ist sicherlich sofort eingängig, daher wird es 

nicht als so innovativ angesehen − hier ist aber sicherlich noch nicht alles Potential ausge-

schöpft“ (Experte 5). 

Kritisch wurde diskutiert, dass viele Ideen zu wenig aus der Unternehmensperspektive 

heraus gedacht wurden und ein „ökonomisches Eindenken in die Interessen des Unter-

nehmens“ fehle. Ideen, die sich auf den politischen und staatlichen Rahmen beziehen, 

wären „privatwirtschaftlich nicht umzusetzen“. Ein Experte fasste zusammen: „Ich hätte 

mir gewünscht, dass sich die Teilnehmer mehr in Gundlach hinein denken und weniger all-

gemein volkswirtschaftlich-kommunikativ denken … die Umsetzungsideen sind zu wenig 

unternehmensorientiert: bspw. Beratungszentren, Moderation“ (Experte 3) oder auch das 

„interdisziplinäres Synergiezentrum - sehr spannend aber wohl durch Gundlach allein 

nicht zu machen“ (Experte 1). „Es ist daher schwierig hier zu sagen, dass es ökonomisch 

nachhaltig [für uns] ist … es fällt schwer, sich vorzustellen, dass wir eine Passivhaus-

Grundschule bauen, um Kunden der Zukunft zu gewinnen … [weshalb] wenig konkretes 

Handeln übrigbleibt“ (Experte 3). Dieser Eindruck wurde von anderen Experten bestä-

tigt: Bei einigen Konzepten hätte man das Gefühl, dass es sich „um ein Konzept der Bun-

desregierung handelt, die versucht das Passivhaus in Deutschland zu vermarkten“ (Exper-

te 4). Privatwirtschaftlich wären viele Konzepte ökonomisch nur bedingt sinnvoll zu 

realisieren, sondern müssten von unabhängigen Organisationen übernommen werden, 

da Vorschläge, wie eine Homepage im Konzept „Natürlich Wohn-Ich“ sinnvoll seien, aber 

eine Unterstützung der Homepage wäre auch gleichzeitig Unterstützung von Wettbe-

werbern.  

Insgesamt sieht sich Gundlach bezüglich seines bereits sehr intensiv geführten Aus-

tauschs mit (potentiellen) Bewohnern bestätigt. Zu nennen sind hier beispielsweise be-

reits durchgeführte Gruppendiskussionsrunden von Passivhausbewohnern oder auch 

der Ansatz, dass sich Nachbarschaften selbst zusammenfinden können (= „Nachbar-

schafts-Casting“). Dies ist eine intensive und frühzeitige Beachtung des sozial-

ökologischen Umfelds, die bereits etabliert sind. 
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Die Hauptgedanken, die in weiteren Überlegungen in das Unternehmen getragen wer-

den sollen, sind die Elemente „Spaßfaktor – Gutes Gewissen – Werthaltigkeit (ökono-

misch)“ (Experte 4). 

7.3.4 Analyse der 81fünf-Endkonzepte mit qualitativem Ansatz  

Aus der qualitativ-inhaltlichen Analyse der Analyse sollen Anstöße theoretisch abgelei-

tet werden, die für die Erregungsweiterleitung in Analogie zur Postsynapse, also zum 

Inside-in-Prozess des Unternehmens, relevant sein können.  

Zur Analyse der inhaltlichen Struktur soll die Systematisierung von strukturstabilisie-

renden und transformativen Nachhaltigkeitsinnovationen dienen (s. Tabelle 6).  

Ausgesucht werden sollen nach dem „purposive sampling“ jene Endkonzepte, die expli-

zit als realistisch oder ideologisch thematisiert worden sind (s. Kapitel 7.2.7). In der Ex-

pertendiskussion wurden namentlich die Konzepte „Ökologisches Wohnumfeld“ und 

„Kollektives Wohnen“ genannt. Diese Konzepte konnten von den Experten zweifelsfrei 

der Gruppe der Non-Lead User zugeordnet werden. Auf der anderen Seite konnten die 

Lead User-Konzepte „Haustechnik“ und „Energie“ ebenso klar der Gruppe der Lead User 

zugeordnet werden. Es handelt sich dabei auch um jende Konzepte mit den höchsten 

Nachhaltigkeitsscores. Entsprechend lohnt sich hier eine detailliertere Analyse mithilfe 

der qualitativen Methodik.  

Kursiv sind Zitate aus den Endkonzeptzusammenfassungen (s. Anhang) geschrieben. In 

Fett werden die Ausprägungen derjenigen Kriterien hervorgehoben, die Bezug auf die 

Systematisierung der Nachhaltigkeitsinnovationen nehmen. Diese werden in Tabelle 20 

zusammengefasst.  
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7.3.4.1 Analyse der Lead User-Konzepte „Haustechnik“ und „Energie“ 

Die Konzepte haben einen Schwerpunkt auf inkrementellen Innovationen im techni-

schen Gestaltungsbereich. So thematisiert die Gruppe „Haustechnik“ bspw. die Wei-

terentwicklung von Lüftungsanlagen, die „raumspezifisch über Stellmotoren regulierbar 

sein“ sollen, da die „angebotenen 3-5 Stufen […] nicht ausreichend“ seien. Oder auch die 

Weiterentwicklung von Filtern findet sich im Konzept, da der „Austausch der Filter heut-

zutage noch zu teuer“ sei und daher preiswerteres Material oder die eigene Reinigung „in 

der Waschmaschine oder Geschirrspülmaschine“ ermöglicht werden solle. Auch solle der 

durch das Haus gewonnene Strom ins Netz eingespeist oder zur „Einspeisung […] ins ei-

gene Elektroauto“ genutzt werden. Hierzu benötigt es der Weiterentwicklung von Spei-

chermöglichkeiten (z.B. Akkus).  

Die Gruppe „Energie“ konzentriert ebenfalls auf produkttechnische Innovationen. 

Hierzu gehört die Gestaltung der inneren und äußeren Wände des Hauses, d.h. „innova-

tiver Lehmputz, der als Latentwärmespeicher“ im Inneren, aber auch die Nutzung der 

gesamten Außenhülle – über Photovoltaik oder Sonnenkollektoren – zur Energiegewin-

nung. Ebenfalls diskutiert wurden technische Entwicklungen in den Bereichen Viel-

stoffmotoren, Miniwärmepumpen und zentrale Bordcomputer, die sich in der Diskussi-

on auch im Haustechnik-Konzept wiederfinden. Dies spricht für die Relevanz der pro-

dukttechnischen Innovation in diesen Themenfeldern.  

Die Gruppe „Energie“ geht teilweise auch über die produkttechnische Eingriffstiefe 

hinaus und diskutiert, ob der aktuelle Energieverbrauch „zur eigenen Bewertung des 

Energiebedarfs, aber auch als Kriterium hinsichtlich ‚Steuerbefreiung oder Vergünstigung 

– z.B. über Grundsteuer- wie es in Automobilbereich mit der emissionsbasierten Kfz-Steuer 

über die Euro 5-Norm geregelt ist“, genutzt werden kann. Hier wird auf eine regulatori-

sche Maßnahme Bezug genommen, ebenso wie die Beeinflussung des Konsumstils 

über Visualisierung des konkreten Verbrauchs. An zwei weiteren Stellen wird in diesem 

Konzept eine über das Produktniveau-gehende Lösung vorgeschlagen: a) „die konse-

quente Südausrichtung unabhängig vom geltenden Baurecht“ und b) die Ermöglichung 

energetischer „Verbundsiedlung“, in der Häuser die von ihnen teilweise im Überschuss 

produzierte Energie anderen Häusern zur Verfügung stellen. Hierfür sind Ideen not-
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wendig, die „über ein reines Passivhaus hinaus in Richtung Plusenergiehaus“ und mit re-

gulatorischen Veränderungen einhergehen müssen.  

Die vorgestellten Innovationen zielen auf eine Verbesserung der Effizienz von Angebo-

ten ab (Haustechnik: „Das Haus wird überdurchschnittlich energieeffizient sein“; Energie: 

„Zentral ist die intelligente und effiziente Energienutzung“), die v.a. auf der ökologischen 

Dimension der Nachhaltigkeit punkten. Zudem betonen sowohl „Energie“ als auch 

„Haustechnik“ die Komponente der Konsistenz, insofern als ein „hervorragendes Ergeb-

nis zwischen eigenständiger Energieerzeugung und Energieverbrauch“ (s. Endkonzept 

„Energie“) erreicht werden soll oder auch „es soll möglichst so viel Strom produziert wer-

den, wie auch verbraucht wird oder auch ‚plus’ gemacht werden“. Mit der Dimensionie-

rung des Wasserspeichers als „Kombispeicher – nicht größer als nötig – da die Speiche-

rung von Wasser immer auch Energieverschwendung ist“ wird die Frage nach dem richti-

gen Maße gestellt, wobei die Notwendigkeit vom Nutzer definiert wird und weniger auf 

die Reduzierung von Wasserverbrauch etc. abgehoben wird. Dabei werden „Energieeffi-

zienzverluste in Kauf genommen“, wenn es ansonsten auf Kosten der Bedienungsfreund-

lichkeit gehen würde. 

Produkttechnische Lösungen stehen deutlich im Vordergrund. Jedoch wird im Rahmen 

der Integration verschiedener produkttechnischer Innovationen (Photovoltaikanlage -> 

Energiespeicherung -> E-Mobilität) oder auch dem Ansatz der energetischen Verbund-

siedlungen die Ebene der Nutzungssysteme angesprochen, die tiefer in gesellschaftli-

che Strukturen und Konsumstile eingreift und diese beeinflussen soll. Die Fokussierung 

liegt aber klar auf produkttechnischen Komponenten des einzelnen Hauskonzepts und 

weniger auf systemischen, z.B. infrastrukturellen Zusammenhängen. 

Es ging der Gruppe „Haustechnik“ von Anfang an darum, neue innovative Techniken 

besser miteinander zu verknüpfen und Nutzerfreundlichkeit/Einfachheit als zentrale 

Kriterien dabei mitzubeachten. Produkttechnische Neuerungen werden also aus der 

Perspektive der Nutzerbedürfnisse nach Bedienbarkeit beurteilt. Besonders deutlich 

wird dies an der Verknüpfung von dem Bedürfnis nach „Wärme + gemütliches Feuer“, die 

ein Ofen ermöglicht, aufgegriffen. Diesem identifizierten Market Pull wird der Techno-

logy Push eines „innovativen Ofens von nur 2-4KW“ und Holz/Papier-Befeuerung entge-

gengesetzt. Beide Faktoren sind die essentiellen Push-/Pull-Faktoren der erarbeiteten 
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Innovationen. Die (Weiter-)Entwicklung, Konkretisierung und marktliche Durchsetzung 

könnten durch ein klassisches Innovationsmanagement und ein entsprechendes Marke-

ting optimal realisiert werden. V.a. der Technology Push steht bei der Gruppe „Energie“ 

im Vordergrund, denn zentrale Frage ist, was technisch möglich und im Sinne intelligen-

ter und effizienter Energienutzung einsatzbereit ist. Stärker als die Gruppe „Haustech-

nik“ wird in der Gruppe „Energie“ jedoch der regulatorische Push thematisiert, der 

hinsichtlich der „konsequenten Südausrichtung“ noch nicht ausreichend ist bzw. der im 

Sinne einer Besteuerung gutes Verhalten belohnen und hohen Verbrauch sanktionieren 

könnte.  

Die Ergebnisse dieser produkttechnischen Innovationen können als Private Open In-

novation einen kommerziellen Vorsprung ermöglichen. Hierfür sind klassische Lead 

User von Interesse, die diese Produkte selbst entwickeln und wichtige Impulse ans Un-

ternehmen senden.  

Bei den aufgeführten Konzeptideen handelt sich um primär inkrementelle Innovatio-

nen, die für die Unternehmen ein Lernen auf niedriger Ebene (adaptives Lernen, sin-

gle loop-learning) bedeuten. Auch die konsequente Südausrichtung ist weniger die Fra-

ge, ob Dinge richtig gemacht werden, sondern wie diese optimal ausgeführt werden 

können. 

Die zugrundeliegende Marktorientierung der Konzepte „Energie“ und „Haustechnik“ 

stellt sich als größtenteils „driven“ dar. Nutzerseitige Bedürfnisse werden versucht über 

technologische Entwicklungen zu befriedigen. Das Unternehmen reagiert auf den Markt 

und realisiert technologische Möglichkeiten. Die Bewerbung der Produkte kann größ-

tenteils klassisch von statten gehen. Die erhöhte Umweltfreundlichkeit ist ein 

kommerzialisierbarer Mehrwert und zielt auf bekannte Nutzermärkte ab. Im Kontext 

der Haustechnik und der emissionsbasierten Besteuerung wurde die Veränderung von 

marktlichen Spielregeln thematisiert. Hier geht es deshalb um einen Driving Markets-

Ansatz, der – wie in der Diskussion mit den Experten bereits festgestellt – weniger mit 

klassischen Mitteln des Bewerbens gelingt, sondern als Verbandsthema mit relevanten 

gesellschaftlichen Akteuren angegangen werden müsste. 
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7.3.4.2 Analyse Non-Lead User-Konzepte „Kollektives Wohnen“ und „Ökologisches 

Wohnumfeld“ 

Die Gruppe „Kollektives Wohnen“ führte Ideen ein, die hinsichtlich des Innovationsgra-

des nur bedingt neuartig sind. Vielmehr sind es Ideen, die bereits diskutiert werden, 

die in ihrer konsequenten Durchsetzung aber innovativen Charakter haben (vgl. Exper-

tendiskussion). Die Gruppe konzentrierte sich weniger auf einzelne produkttechnische 

Neuerungen, sondern fokussierte auf den gewählten Slogan „Leben in Nachbarschaften: 

Wir wohnen nicht nur nebeneinander, sondern auch miteinander“. Sie entwickelten Ideen, 

die „sozial wertvolle und nachhaltige Gesamtkonzepte“ voranbringen sollen. Die Gruppe 

präsentierte verschiedene Lösungsmodelle mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzun-

gen zwischen privatem Eigentum und kollektivem Gut zur gemeinschaftlichen Nutzung. 

Während in der „Minimallösung“ als „rein ökonomisch-ökologischen Verbindung“ die ge-

meinsame Nutzung von technischen Anlagen und Hauswänden zur effizienten Nutzung 

von Energie vorgeschlagen wird, öffnet sich die Perspektive der folgenden Modelle, in-

dem die „soziale Dimension stärker“ mit einbezogen wird. So geht es auf der nächsten 

Stufe um die Nutzung gemeinsamer Räume und des Car-Sharings hin zu der „Komplettlö-

sung“ im Sinne „gemeinsamer Lebens- und Gesellschaftsprojekte’“. Hierzu gehören die 

leitenden Prinzipien: „Platz sparen, Fläche sparen“ und „weg von individuellem Besitz und 

Abgrenzung“ sowie Ideen „selbstverwaltender Lebensprojekte, in denen man andere un-

terstützt und mitversorgt“. Während die Minimallösung noch stark auf Effizienz durch 

Produktkombination setzt, thematisieren die beiden anderen Modelle mit ihren Ideen 

des gemeinsamen Teilens und Austauschs („zu hinterfragen ist, brauche ich meine eigne 

Schaukel, ein Auto, sonstiges Equipment?“) deutlich die Frage des richtigen Maßes und 

sind damit Element der Suffizienz-Strategie. Die Ideen können daher primär sozialen 

Innovationen zugeordnet werden, die tief in die gesellschaftliche Kultur des Zusam-

menlebens und entsprechende Konsummuster eingreifen.  

Die Gruppe „Ökologische Wohnumfelder“ konzentriert sich auf städtische Entwicklung, 

da hier ökologische und soziale Krisen besonders deutlich würden. Die Gruppe präsen-

tiert inkrementell-innovative Ansätze zur städtischen Bebauung. Auch hier dominiert 

der Bereich der Nutzungssysteme sowie der sozialen Innovation, die in der Vision 

eines „Rundlingsdorfes“ endet, das das Umfeld und die Infrastruktur im Sinne einer Dorf-



244 

 

allmende stärker in den Fokus zieht. Hierzu gehören Ebenen der „dezentralen, regiona-

len Versorgung mit Lebensmitteln“ ebenso wie die Ermöglichung einer „Selbstverwal-

tung“ des Dorfes, die durch „Beteiligung, Identifikation und Verantwortungsübernahme“ 

der Anwohner erreicht werden soll. Verschiedene Akteure sollen in diese Strukturen 

eingebunden werden, z.B. die Integration „kleinerer landwirtschaftlicher Betriebe in das 

Wohnprojekt“. Auf Ebene eines spezifischen Hauskonzepts entwickelt die Gruppe das 

„Haus Grüne Flora“. Hierbei steht das Charakteristikum der Begrünung von Dach und 

Hauswänden im Fokus. Technisch soll es mit Solaranlagen und Grauwasseraufbereitung 

ausgestattet sein.  

Bezüglich einer Nachhaltigkeitsstrategie wird die Einbettung in stoffliche Kreisläufe 

(Konsistenz) und die „starke Reduktion von Autos und Verkehr“ durch Car-Sharing und 

ÖPNV-Nutzung vorgeschlagen. Auch der letzte Ansatz ist nur bedingt innovativ, kann 

aber als suffizienz-orientierter Lösungsvorschlag Wirkungsamkeit entfalten. 

Den Konzepten können nur bedingt konkreten Push-/Pull-Faktoren zugeordnet werden. 

Hierbei kann das Bedürfnis nach Leben in Gemeinschaft und die jeweils angesprochene 

Selbstverwaltung als marktlicher Sog (= Market Pull) verstanden werden. Die Selbst-

verwaltung trägt Elemente einer Einforderung von Partizipationsmöglichkeiten in sich, 

was als zivilgesellschaftliche Forderung verstanden werden kann. Technische Weite-

rentwicklungspotentiale werden kaum thematisiert. Das Verbot von Autos in Innenstäd-

ten als gesetzliche Rahmenvorgabe zur Reduktion des Individualverkehrs fällt in den 

Bereich regulatorischer Beeinflussung.  

Die Innovationskonzepte zielen auf breite Diffusion und breite gesellschaftliche Betei-

ligung ab. Optimal ist hierfür ein Open Innovation-Ansatz, der hinsichtlich des Innovati-

onsergebnisses offen ist. Da der Fokus auf Diffusion und Wirksam-werden-lassen liegt, 

sind die betreffenden Innovationen von Inventionen und der Durchsetzung durch rele-

vante gesellschaftliche Akteure abhängig. Daher wäre in diesem Kontext vor allem ein 

Lead User mit transformativer, diffusionsorientierter Kompetenz interessant.  

Die Fokussierung auf gesellschaftliche Lebens- und Wohnkonzepte verlangt einen 

grundsätzlichen Lernprozess auf Unternehmensseite. Das erwähnte Leitprinzip der 

Gruppe „Kollektives Wohnen“ macht dies besonders deutlich: „Weg von individuellem 
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Besitz und Abgrenzung“. Dieses Leitprinzip wird bei den meisten Bauunternehmen einen 

Widerspruch zu gängigen Routinen und Grundannahmen darstellen. Konkret muss sich 

die Frage gestellt werden, ob der Neubau von Passivhäusern für Einzelpersonen das 

grundsätzlich Richtige ist, um eine nachhaltige Entwicklung im Bedarfsfeld Bau-

en/Wohnen bestmöglich voranzubringen. Diese grundlegende Reflexion bedeutet Be-

reitschaft zu Lernen auf höherer Ebene, bzw. ein Double Loop-Learning. 

Wenn die Innovationskonzepte als marktlicher Impuls verstanden und hierdurch neue 

Spielregeln für eine gängige Baupraxis gestaltet würden, dann könnte von einem Mix der 

Market Driven- bzw. -Driving-Ansätzen der Marktorientierung ausgegangen werden.  

Die erarbeiteten Zuordnungen werden in Tabelle 20 zusammengeführt. Schwerpunkte 

der Konzepte bezüglich des jeweiligen Kriteriums sind unterstrichen dargestellt. 

TABELLE 20:  ZUSAMMENFASSUNG DER QUALITATIVEN ANALYSE DER ENDKONZEPTE 

Kontext Kriterium Lead User-Konzepte Non-Lead User-Konzepte 

Innovationsmanagement 

Neuartigkeitsgrad Keine Neuartigkeit/ in-
krementell 

Keine Neuartigkeit/ in-
krementell 

Gestaltungsbereich Eher Technik Eher Sozial 

Nachhaltigkeits-

innovation 

Nachhaltigkeitsstrategie Effizienz/ Konsistenz Konsistenz/ Suffizienz 

Eingriffstiefe Produkttechnik/ Nut-
zungssystem 

Nutzungssystem/ Kultur 

Push/Pull Techn. Push/ Market Pull/ 
Regulatory Push 

Market Pull/ Regulatory 
Push/ Zivilgesellschaftl. 
Push 

Nutzerintegration 

Innovationsergebnis Geschlossen Offen 

Lead User-Typ 

Klassischer Lead User  

  Durchsetzung auf 
Zielmärkten 

Transformative Sustainab-
le Lead User  

 Gesellschaftliche Diffu-
sion 

Organisationales Lernen  Lernebenen Lernen auf niedriger Ebe-
ne= Single Loop 

Lernen höherer Ebene = 
Double Loop 

Marktorientierung Driven/Driving Driven + Driving  Driven + Driving  
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7.4 Diskussion der empirischen Ergebnisse 

Gemäß der Darstellung der empirischen Ergebnisse werden nachfolgend die Lead User-

Identifikation (Kapitel 7.4.1), die motivpassende Ansprache von 

Workshopteilnehmenden (Kapitel 7.4.2) sowie die Gestaltung der Expertenevaluations-

workshops (Kapitel 7.4.3) und letztendlich die Endkonzepte, insbesondere mit Blick auf 

deren Implikationen für die intraorganisationale Weiterentwicklung (Kapitel 7.4.4), dis-

kutiert.  

7.4.1 Lead User-Identifikation 

Die Lead User-Identifikation wurde im synaptischen Verständnis der Offenen Nachhal-

tigkeitsinnovation der Phase der Synapsenbildung zugeordnet. D.h. es geht im übertra-

genen Sinne um die Verknüpfung einer Zelle mit weiteren Zellen, damit Informationen 

zwischen diesen Einheiten ausgetauscht werden können.  

In der vorliegenden Arbeit wurde zwischen den zwei Nutzergruppen Lead User und 

Non-Lead User unterschieden. Beide Gruppen wurden über den erreichten Summensco-

re im Lead User-Screening-Fragebogen identifiziert. Im ersten Schritt der Akquise wur-

den daher verschiedene Personen gebeten, bei Interesse an einem Workshop den ent-

sprechenden Fragebogen auszufüllen.  

Bezüglich der Akquise kann konstatiert werden, dass es einer zeit- und kommunikati-

onsintensiven Bewerbung der Workshops bedurfte, um eine ausreichende Anzahl an 

Teilnehmenden für die Workshops zu gewinnen. Die Ankündigung konnte bundesweit 

von mehreren tausend Menschen gelesen werden, jedoch gingen insgesamt nur 62 An-

meldungen für eine Workshopteilnahme (= ausgefüllte Screening-Fragebogen zur Lead 

User-Identifikation) ein. Hiervon nahmen letztendlich 45 Personen an den Workshops 

teil. Die Teilnehmendenanzahl lag damit in allen Workshops unter der ursprünglich ge-

planten Anzahl von 15 Personen pro Workshop.  

Es zeigt sich, dass vor allem über den Pyramiding-Ansatz, d.h. die persönliche Ansprache 

von Experten durch die Praxispartner, Teilnehmende akquiriert werden konnten. Auch 

die Ansprache von Fachschaften im direkten regionalen Umfeld war effizient. Die Nut-

zerintegrationsmethoden Toolkit und Ideenwettbewerb waren für die Akquise im Pro-
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jekt „Nutzerintegration“ ungeeignet. Beim Ideenwettbewerb wurden trotz Auslobung 

einer Siegprämie von insgesamt 1.000 € nur acht Ideen eingesandt. Eine prämierte Per-

son (1. Platz) konnte auch als Lead User gewonnen werden. Das Online-Toolkit wurde 

von mehr als 7.000 Besuchern aufgerufen und stieß augenscheinlich auf reges Interesse. 

Es war jedoch als Akquise-Instrument ungeeignet, da sich keine Person allein aufgrund 

der Nutzung des Toolkits für eine Teilnahme entschloss.  

Die beiden Nutzergruppen konnten anhand des Lead User-Summenscores klar vonei-

nander getrennt werden. Dies zeigt sich auch bei Betrachtung der einzelnen Lead User-

Dimensionen im zentralen Trendfeld „Energieeffiziente Hauskonzepte“. Die Nutzer-

gruppen unterschieden sich hier signifikant in fünf der sechs Dimensionen bei beiden 

Praxispartnern. Nicht signifikant war bei 81fünf die Dimension „Involvement“ und bei 

Gundlach die Dimension „Unzufriedenheit“.  

Dass die Dimension „Involvement“ bei 81fünf nicht signifikant war kann dahingehend 

interpretiert werden, dass ein gewisses Maß an Interesse (Items: „Ich interessiere mich 

sehr für energieeffiziente Hauskonzepte.“ und „Mir sind energieeffiziente Hauskonzepte 

sehr wichtig.“) für die jeweilige Problemstellung der Nachhaltigkeitsinnovations-

workshops grundlegende Voraussetzung zur Teilnahme ist. Würde den Teilnehmenden 

jedes Interesse fehlen (s. auch Notwendigkeit des Issue-Bezugs im Rahmen der Stake-

holderorientierung, Kapitel 6.3.3.3), wäre es naheliegend, dass andere Lead User-

Eigenschaften dies kaum kompensieren könnten und eine Teilnahme nicht in Betracht 

gezogen würde. Diese Annahme kann für beide Nutzergruppen gelten. Daher ist es 

nachvollziehbar, dass sich beide Gruppen hinsichtlich des Involvements bezüglich der 

Problemstellung nicht signifikant unterscheiden müssen.  

Bei Gundlach zeigte sich kein signifikanter Unterschied auf der Dimension „Unzufrie-

denheit“ im Trendfeld „Energieeffiziente Hauskonzepte“. Dieses Ergebnis ist dahinge-

hend interessant, da mit Unzufriedenheit ein klassisches Kernkriterium der Lead User-

Eigenschaft aufgeführt wird (von Hippel 1986). Auch wenn der Mittelwert der Lead User 

im Vergleich zu den Non-Lead Usern etwas höher liegt, zeigt sich in der Lead User-

Gruppe, dass dieser Mittelwert den niedrigsten Wert aller Lead User-Eigenschaften er-

reicht. Lead User schätzen ihre eigene Unzufriedenheit also als die am geringsten ausge-

prägte Eigenschaft ein. Bei den Non-Lead Usern findet sich diese Dimension nach der 
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Dimension „Involvement“ dagegen auf dem zweiten Platz und muss damit als relevantes 

Charakteristikum in der Selbsteinschätzung von Non-Lead Usern anerkannt werden. 

Dass sich beide Gruppen hinsichtlich dieser zentralen Lead User-Dimension nicht klar 

im Mittelwert unterscheiden, bzw. sich in der Rangreihenfolge sogar ein Widerspruch zu 

klassischen Konzeption beider Gruppen ergibt (vgl. von Hippel 1986), scheint das Lead 

User-Konstrukt bzw. die Operationalisierung an dieser Stelle in Frage zu stellen. Jedoch 

kann dieses Ergebnis noch einmal differenziert betrachtet werden, denn die Dimension 

„Unzufriedenheit“ taucht auch in den Anreizen zur Teilnahme an den Nachhaltigkeitsin-

novationsworkshops auf. Es zeigt sich, dass sich die Lead User zwar im Sinne einer 

Selbstcharakterisierung (über den Lead User-Screening-Fragebogen) als nicht beson-

ders unzufrieden einschätzen, sie jedoch den Aspekt der Unzufriedenheit sehr wohl als 

einen Anreiz zur Workshopteilnahme sehen bzw. sich darin signifikant von den Non-

Lead Usern unterscheiden. Entsprechend kann diskutiert werden, ob die klassischer-

weise zentrale Dimension „Unzufriedenheit“ über eine Selbsteinschätzung der Nutzer 

optimal abgebildet werden kann oder sie sich besser aus Sicht des passenden Anreizes 

zur konkreten Workshopteilname (= Aktiv-werden) erfassen lässt. Dass Unzufriedenheit 

als Lead User-Eigenschaft bei beiden Gruppen vergleichbar gegeben ist, kann ggf. hin-

sichtlich der offensichtlichen und sich verschärfenden Problemlagen im Kontext der 

Nachhaltigen Entwicklung diskutiert werden. Eine Unzufriedenheit über zur Verfügung 

stehende („Lösungs-“)Ansätze, also existierende Produkte und Dienstleistungen, liegt 

angesichts regelmäßiger Meldungen und Warnungen, bspw. zur Ressourcenverknap-

pung, sozialer Ungerechtigkeit und Klimawandel, nahe und muss somit nicht spezifisch 

für einzelne Nutzergruppen sein.  

Die Gruppen unterscheiden sich zudem nicht signifikant im Themenfeld „Kommunikati-

on für nachhaltigen Konsum“ (Ausnahme stellt die Dimension „Trendführerschaft“ dar). 

Dies kann dahingehend diskutiert werden, dass sich das Themenfeld „Kommunikation 

für nachhaltigen Konsum“ sehr breit fassen lässt und die Fähigkeit, das Interesse und 

das Wissen um spezifische Kommunikation auch im Alltagsleben häufiger gefragt und 

eingefordert wird. Es liegt daher nahe, dass sich auch Non-Lead Usern als kompetent auf 

diesem Gebiet ansehen und sich daher nicht über diese spezifische Kompetenz profilie-

ren können. Im Rahmen dieser Arbeit stellt sich also die Frage, ob die Hinzunahme die-

ses Trendfeldes einen Mehrwert in der Akquise von geeigneten Lead Usern darstellt. Da 
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die Gruppen über den Summenscore (kompensatorisch) ausgewählt wurden und die 

Unterschiede des Summenscores v.a. auf die Unterschiede im als zentral erachteten 

Themenfeld („Energieeffiziente Hauskonzepte“) basieren, stellt die Abfrage zur Kom-

munikations-Expertise keinen Mehrwert für das Forschungsprojekt dar. Es könnte aber 

bspw. im gegebenen Problemlösesuchraum Sinn machen, weniger auf allgemeine Kom-

munikationsmodelle für Energieeffiziente Hauskonzepte abzuzielen, sondern – wie im 

Kapitel 6.3 diskutiert – stärker auf spezifische Gestaltungsbereiche und Push-/Pull-

Faktoren zu fokussieren und diese abzufragen. D.h., dass Trendfelder bspw. entlang der 

Push-/Pull-Faktoren, die für die Nachhaltigkeitsinnovation relevant sind, definiert wer-

den sollten. So könnten das Interesse und Kompetenzen bezüglich einer zivilgesell-

schaftlichen, regulatorischen oder institutionellen Einflussnahme spezifisch abgefragt 

werden.  

7.4.2 Motivation: Anreize zur Workshopteilnahme 

Diesem Abschnitt liegt die Analogie der Exocytose zu Grunde, also die Frage, wie externe 

Akteure bestmöglich dafür motiviert werden können, an der Nutzerintegrationsmetho-

de Nachhaltigkeitsinnovationsworkshop teilzunehmen und nachfolgend die eigenen 

Ideen preiszugeben. 

Es zeigt sich, dass Non-Lead User und Lead User grundsätzlich darin übereinstimmen, 

welche Anreize in Relation zueinander als schwächer oder stärker wahrgenommen 

werden. So finden sich in beiden Gruppen auf den ersten drei Plätzen die anschluss- und 

leistungsthematischen Anreize sowie Identifikation. Auf den letzten Plätzen befinden 

sich die beiden extrinsischen Anreize Karriere und Macht sowie die Unzufriedenheit. Für 

die Akquise kann somit empfohlen werden, dass insbesondere die intrinsischen Anreize 

betont werden, da extrinsische nicht im gleichen Maße zur Teilnahme motivieren. D.h. 

konkret, dass in der Ansprache das nachhaltigkeitsbezogene Produkt bzw. die Unter-

nehmen an sich in den Vordergrund zu stellen sind, um eine Identifikationsbasis zu 

schaffen. Ebenso soll auf die Chance der Zusammenarbeit, bspw. im Rahmen interaktiver 

Workshops und zuletzt auf ein leistungsbezogenes Feedback, bspw. durch Prämierun-

gen, verwiesen werden. Nicht auszuschließen sind hier auch Aspekte der Sozialen 

Erwünschtheit, also die bevorzugte Abgabe vermeintlich sozial erwünschter Antworten 
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(vgl. Bortz/Döring 2006). Intrinsische Anreize könnten dann als positiver wahrgenom-

men werden und tendenziell höher bewertet werden. 

Hinsichtlich der wahrgenommenen Stärke dieser Anreize unterscheiden sich die beiden 

Nutzergruppen deutlich. Lead User nehmen durchweg die jeweiligen gegebenen Anreize 

als stärker wahr. In sechs von neun Anreizen waren die Mittelwertsunterschiede signifi-

kant. Dies spricht dafür, dass Lead User leichter für die Teilnahme zu motivieren waren. 

Dieses Ergebnis kann ein wichtiger Hinweis dafür sein, warum sich im Bedarfsfeld Bau-

en/Wohnen die Akquise von Non-Lead Usern trotz größerer Grundgesamtheit ebenso 

aufwendig gestaltete wie die Akquise von Lead Usern als sehr spezifische Nutzergruppe.  

Zudem unterscheiden sich die Bewertungen der Anreize hinsichtlich ihrer Platzierungen 

zwischen den Nutzergruppen. Diese Unterschiede sprechen für die Möglichkeit einer 

spezifischen Gestaltung der Ansprache für unterschiedliche Akteursgruppen.  

Bezüglich der Dimension „Anschlussthematischer Anreiz“ unterscheiden sich Non-Lead 

User und Lead User z.B. hinsichtlich des Mittelwertes nicht signifikant. Es kann daher 

festgehalten werden, dass das Bedürfnis nach positiver Zusammenarbeit und Interakti-

on mit anderen bei beiden Nutzergruppen vergleichbar stark gegeben ist. Die Realisie-

rung der Erwartungen, die hinter der Anschlussthematik stehen – also Austausch und 

Kooperation – können durch die hoch-interaktive Nutzerintegrationsmethode des 

Workshops ermöglicht werden. Dieses Ergebnis spricht dafür, gerade im Nachhaltig-

keitsinnovationskontext die Interaktion zwischen den Nutzern (= Kunden-Kunden-

Interaktion) stärker in die Konzeption von Nutzerintegrationsmethoden mitzudenken. 

Dies entspricht den Forderungen, die für die qualitativ-optimierte Gestaltung der Nut-

zerintegrationsmethoden (Fokus: synaptischer Spalt) ausführlich diskutiert wurden. In 

der Rangreihenfolge der Anreiz-Mittelwerte zeigt sich, dass insbesondere für Non-Lead 

User die Anschlussthematik einen hohen Stellenwert (1. Platz) hat und daher in einer 

gezielten Ansprache und der Gestaltung der Nutzerintegrationsmethode berücksichtigt 

werden muss. 

Als primären Anreiz schätzen die Lead User dagegen die Leistungsthematik ein. Dieser 

Anreiz findet sich bei Non-Lead Usern auf Platz 3. Beide Gruppen unterscheiden sich 

bezüglich ihrer Mittelwerte nicht signifikant. Die Suche nach Feedback bezüglich der 
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eigenen Leistung und des eigenen Könnens im Rahmen dieser Workshops ist also bei 

beiden Gruppen vergleichsweise stark gegeben. Auch dieses Bedürfnis kann sowohl in 

die Gestaltung von Nutzerintegrationsmethoden, als auch in die Ansprache von Akteu-

ren integriert werden. Für Lead User könnten Feedback-Mechanismen und Prämierun-

gen eine wichtige Rolle spielen. Möglicherweise ist daher ein Wettbewerbscharakter, 

der ja auch zentrales Moment der Ideenwettbewerbe ist, interessanter für Lead User 

und daher ein vielversprechendes Instrument der Akquise dieser spezifischen Nutzer-

gruppe. Dieses Ergebnis kann durch den eigenen Ideenwettbewerb in der Fallstudie 

Gundlach zwar nicht bestätigt werden, es wird in der Fachliteratur jedoch betont und 

häufig umgesetzt (bspw. Walcher 2007; Belz et al. 2010). 

Die Identifikation (Rang 2 bei Lead Usern und Rang 3 bei Non-Lead Usern) mit dem In-

novationsgegenstand bzw. mit dem nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen ist bei 

Lead Usern signifikant höher ausgeprägt. Es ist daher zu empfehlen, bei der Ansprache 

den Innovationsgegenstand bzw. die Problemstellung klar in den Vordergrund einer 

Teilnehmendenansprache zu stellen (s. Steiner et al. 2011). In diesem Kontext soll da-

rauf hingewiesen werden, dass die Anreizdimension „Altruismus“, der sowohl in der 

Open Innovation-Debatte, als auch aus der Diskussion des Lead Users im Nachhaltig-

keitskontext besonders betont wird, bei beiden Nutzergruppen nur im Mittelfeld der 

Anreiz-Rangreihenfolge einsortiert wurde (jeweils Platz 5). Der Altruismus-Aspekt 

scheint daher nicht so zentral in der Akquise geeigneter Personen zu sein. Sogar der ex-

trinsische Anreiz der finanziellen Entlohnung findet sich zumindest bei den Non-Lead 

Usern auf einem vorderen Platz (Platz 4 vs. Platz 7 bei Lead Usern). Auch wenn der Un-

terschied der Mittelwerte nicht signifikant ist, deutet die Rangreihenfolge darauf hin, 

dass gerade bei der Akquise von Non-Lead Usern ein finanzieller Bonus eine Teilnahme 

wahrscheinlicher machen könnte und in einer Kommunikation mitbeachtet werden 

muss. Die extrinsischen Anreize sind für Lead User weniger relevant. 

Macht, Karriere und Unzufriedenheit werden als weniger zentrale Anreize eingeordnet. 

Hierbei ist besonders interessant, dass die Unzufriedenheit als so geringer Anreiz be-

wertet wird. Immerhin handelt es sich um ein zentrales Charakteristikum des klassi-

schen Lead Users (von Hippel 1986). Auch wenn der Anreiz in der Rangreihenfolge als 

weniger relevant eingestuft wird, so scoren die Lead User jedoch auf diesem Anreiz sig-
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nifikant höher. Dieses Ergebnis könnte dahingehend diskutiert werden, ob Lead User 

aufgrund gegebener Unzufriedenheit (s.o. Lead User-Identifikation) ein höheres Bestre-

ben als Non-Lead User haben, diese Unzufriedenheit aktiv anzugehen und innovativ tätig 

zu werden. Dies entspricht dann wieder der klassischen Lead User-Definition hinsicht-

lich des erwarteten Nutzens durch passende Innovationen zur Reduzierung eigener Un-

zufriedenheit über bisher gegebene Lösungsansätze. 

7.4.3 Gestaltung der Experten-Evaluationsworkshops 

Dieser Diskussionsabschnitt thematisiert die Gestaltung der Schlüsselstelle Rezeption, 

also die Aufnahme externen Wissens an der Unternehmensgrenze. Hier geht es um Er-

kennungs- und Selektionsprozesse sowie die Konkretisierung einer Reaktion seitens der 

Unternehmen.  

Gemäß der erarbeiteten Vorschläge zur Gestaltung dieser Rezeption (s. Kapitel 6.5.1) 

kamen instrumentell-quantitative Bewertungsansätze ebenso zum Einsatz wie Exper-

tendiskussionen, die das Wertschöpfungspotential der Konzepte vertiefend diskutieren 

sollen und einer qualitativen Auswertung bedürfen.  

In der vorliegenden Arbeit führte der Hauptmoderator der Nachhaltigkeitsinnovations-

workshops auch durch die Expertenevaluationsworkshops. Die Moderation der Exper-

tenevaluationsworkshops war aus verschiedenen Gründen wichtig: Zum einen musste 

das Vorgehen der Bewertung nach Amabile (1996) in allen Workshops standardisiert 

durchgeführt werden. Hierfür bedurfte es einer konsequenten Moderation entlang der 

definierten Teilschritte des Bewertungsverfahrens. Des Weiteren war die Hauptmodera-

tion mit den nutzerbasierten Konzeptinhalten vertraut, da sie bereits mit den Teilneh-

menden im Nachhaltigkeitsinnovationsworkshop zusammengearbeitet hatte. Entspre-

chend konnten inhaltliche Nachfragen direkt geklärt und in ihrer kreativen Genese dar-

gestellt werden. Zuletzt war es wichtig, dass die Expertendiskussion entlang der Leitfra-

gen geführt wurde und die Moderation hierbei facilitativ auf den Austausch der Exper-

ten einwirken konnte. Dies war an verschiedenen Punkten notwendig, um nutzerseitige 

Anstöße, die nicht den etablierten Unternehmenspraktiken entsprachen und/oder ab-

wegig erschienen, in die Diskussion einzubringen. Hierdurch sollten Möglichkeiten zur 
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Wertschöpfung identifiziert werden, die auf den ersten Blick vom Unternehmen als we-

nig weiterführend oder als nicht umsetzbar angesehen wurden (s.u.). 

Einzelne Herausforderungen sollen in der chronologischen Reihenfolge innerhalb der 

Evaluationsworkshops aufgeführt werden.  

Zum Ende des jeweiligen Nachhaltigkeitsinnovationsworkshops lagen jeweils drei 

Ideenkonzepte vor, die von drei Kleingruppen erarbeitet wurden. Das Design der Inno-

vationsworkshops zielte darauf ab, dass vor allem die freie Ideengenerierung unter-

stützt werden sollte (s. Kapitel 7.2.5). Trotz Engführung des Problemlösesuchraumes 

durch das Moderationsteam konnten meist keine detailliert ausgearbeiteten Endkon-

zepte präsentiert werden, die direkt von den Unternehmen zur Umsetzung übernom-

men hätten werden könnten. Es handelt sich bei den Endkonzepten vielmehr um Samm-

lungen bzw. Collagen verschieden kreativer Ideen zur Problemstellung. Dies bedeutet im 

ersten Schritt eine Herausforderung für das Moderationsteam, den Experten ein mess- 

und fassbares Produkt für die Consensual Assessment Technique-Bewertung vorzulegen 

(s. Consensual Assessment Technique-Anforderungen im Kapitel 6.5.1). So wird als Vo-

raussetzung der Consensual Assessment Technique-Bewertung eine stringente und gut 

verständliche Zusammenfassung gefordert, die für Experten im gegebenen Zeitrahmen 

zu erfassen ist und trotzdem die vielen potentiell innovativen Teilaspekte nicht 

herauskürzt. Im zweiten Schritt ist es eine Herausforderung für die Experten, diese Kon-

zepte mit ihren verschieden kreativen Ideen umfassend und letztendlich übereinstim-

mend zu beurteilen. So dürfte die heterogene Bewertung durch die Experten auch auf 

eine unterschiedliche Schwerpunktsetzung bezüglich einzelner Ideen innerhalb der Col-

lage zurückzuführen sein. Dies führt dann zu einer heterogenen, unzuverlässigen Mes-

sung, die durch das statistische Maß niedriger und sogar teilweise negativer ICC-Werte 

deutlich wurde. Soll die Reliabilität gesteigert werden, wird vorgeschlagen, zum einen 

die Workshops sehr viel konkreter auf Einzelaspekte zu konzentrieren, d.h. bspw. nicht 

ein umfassendes und sehr komplexes Hauskonzept zu entwerfen, sondern möglicher-

weise auf Einzelkomponenten des Konzepts, bspw. die Dämmtechnik zu konzentrieren. 

Hierdurch dürfte auch die Vergleichbarkeit der Endkonzepte gesteigert werden. Zum 

anderen könnte die Moderation noch stärker auf die Engführung des Problemlösesuch-
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raums einwirken. Dies könnte aber auf Kosten einer kreativitätsförderlichen Umgebung 

gehen und muss daher kritisch diskutiert werden.  

Auf der anderen Seite stellt die Heterogenität der Bewertungen ausgewiesener Experten 

ein interessantes Ergebnis dar. Die unterschiedlichen Einschätzungen von Kreativität 

und Nachhaltigkeit könnten ein Indiz dafür sein, dass Einzelakteure im Rezeptionspro-

zess auf einzelne Ideen konzentrieren und/oder klar von eigenen Schemata und Erwar-

tungen geprägt sind. Daher bringen sie auch in die instrumentelle Bewertung (s. Kapitel 

7.3.3.2) ein eigenes Bewertungsraster ein. Dieses eigene Bewertungsraster kann zum 

einen das Gütekriterium der empirischen Reliabilität negativ beeinflussen. Zum anderen 

kann es die Güte der Rezeption negativ beeinflussen, insofern, als dass andere Ideen 

nicht objektiv in ihrer Wertigkeit erkannt und bewertet werden. Es wird daher vorge-

schlagen, dass genau diese Unstimmigkeiten und Widersprüche in der Bewertung von 

Experten im Rahmen einer tiefergehenden Diskussion herausgearbeitet, thematisiert 

und der Gruppe zur Verfügung gestellt werden. Dies betont die Relevanz des gemeinsa-

men Lernens in Gruppen. Somit wird auf diverse Lernträger-Ebenen Bezug genommen, 

wie sie in dem Rahmenkonzept aufgegriffen werden. Der iterativ-diskursive Ansatz der 

Rezeption könnte dazu führen, den Expertenevaluationsworkshop eben nicht nur als 

Moment der Auswahl, sondern auch als aktiven Lernprozess einer Gruppe zu begreifen. 

Zudem könnte für diesen Lernprozess die Rolle des Facilitators weiterführend sein, der 

eben jenen Widerspruch in der Bewertung aufgreifen, vertiefen und den Austausch be-

fördern soll.  

Im Zuge der Consensual Assessment Technique-Bewertung zeigte sich, dass bei 81fünf 

die Experten die Konzepte der Lead User zur Aufgabenstellung „Energieeffiziente Haus-

konzepte“ (Fokus: Produktdifferenzierung) als deutlich kreativer einschätzten. Dies 

wird aus dem Mittelwertsvergleich der Endkonzepte beider Nutzergruppen deutlich, 

ebenso aus der Rangreihenfolge der einzelnen Konzepte. Die Rangreihenfolge ist inso-

fern eine besonders aussagekräftige Zusammenstellung, da sie direkt Bezug auf das Pro-

zedere der Consensual Assessment Technique-Bewertung nimmt. Noch vor der 

Consensual Assessment Technique-Bewertung sollten die Konzepte demnach in eine 

Reihenfolge zueinander gebracht werden. In der Rangreihenfolge des Kreativitäts-

Scores lagen die Lead User-Konzepte auf den ersten drei Plätzen. Das erhöhte Kreativi-
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tätspotential innovativer Konzepte durch Integration von Lead Usern entspricht den 

klassischen Annahmen der Lead User-Forschung (von Hippel 1986; Reichwald/Piller 

2009). Der Vergleich der Kreativitäts-Scores bezüglich der Endkonzepte bei Gundlach 

brachte dagegen keinen relevanten Unterschied. Die Aufgabenstellung bei Gundlach war 

die „Kommunikation für komfortable und energieeffiziente Hauskonzepte“. Das sich die 

Nutzergruppen hier weniger unterscheiden, könnte an der Aufgabenstellung und der 

Auswahl der Lead User gelegen haben (s. Diskussion zur Lead User-Identifikation). Bei-

de Nutzergruppen unterschieden sich signifikant hinsichtlich ihres Lead User-

Gesamtscores. Bei Betrachtung der zwei relevanten Trendfelder des Screenings zeigte 

sich jedoch, dass sich die beiden Nutzergruppen nicht signifikant im Trendfeld „Kom-

munikation für nachhaltigen Konsum“ unterschieden. Bei erreichbaren Werten zwi-

schen 12 und 60 liegen die Angaben somit im arithmetischen Mittelfeld und stehen so-

mit für eine „weder-noch“ Einordung bezüglich der Kommunikation für nachhaltigen 

Konsum. Dass es sich bei den Endkonzepten daher letztendlich eher um grundlegende, 

klassische Ansätze zur Bewerbung von Produkten handelt und nicht um tatsächliche 

Innovationen auf dem Gebiet, wurde auch explizit in der Expertendiskussion bei Gund-

lach von den Experten eingebracht.  

Im Kontext der Nachhaltigkeitsbeurteilung zeigt sich nur bei 81fünf ein kleiner Effekt, 

wobei Lead User einen höheren Wert erreichen. Bezüglich der Rangreihenfolge zeigt 

sich aber, dass dem Lead User-Konstrukt „Energie“ und den Non-Lead User Konzepten 

„Ökologisches Wohnumfeld“ und „Kollektives Wohnen“ das höchste Nachhaltigkeitspo-

tential zugesprochen wird und sie gemeinsam auf dem ersten Platz landen. Auch bei 

Gundlach landet ein Non-Lead User-Konzept (Familie) auf dem 1. Platz, gefolgt von den 

drei Lead User-Konzepten. Das durchschnittliche Nachhaltigkeitspotential der Konzepte 

bezogen auf beide Gruppen unterscheidet sich bei Gundlach nicht. 

Es wird hiermit deutlich, dass bezüglich der Nachhaltigkeit die Konzepte der Non-Lead 

User hohes Potential hatten und daher im Sinne einer wirksamen Nachhaltigkeitsinno-

vation interessant sein könnten, auch wenn sie auf Ebene der Kreativität nicht ver-

gleichbar hoch eingeschätzt wurden. Tatsächlich konnte gezeigt werden, dass der Zu-

sammenhang beider Dimensionen (Nachhaltigkeit und Kreativität) nur gering bzw. teil-

weise sogar tendenziell negativ ist. Dies spricht dafür, dass in der Bewertung von Nach-



256 

 

haltigkeitsinnovationen die Bewertung der einzelnen charakteristischen Elemente, wie 

sie im Rahmen des Rezeptor-Analogons diskutiert wurden, also zumindest Kreativität 

und Nachhaltigkeitspotential als unabhängige Dimensionen erhoben werden sollten. 

Eine reine Fokussierung auf Kreativität würde dem Fehler Vorschub leisten, der im 

Rahmen einer nach klassischen Maßstäben (Invention + Kommerzialisierung) vorge-

nommenen Beurteilung augenscheinlich wird. 

Durch die anschließende Expertendiskussion konnten die quantitativen Ergebnisse er-

gänzt bzw. kontrastiert werden. Beide Praxispartner sahen sich in ihrer aktuellen Ge-

schäftspraxis durch die Vorschläge der Nutzergruppen explizit bestätigt. Ein zentraler 

Diskussionspunkt war bei 81fünf die Einordnung der Konzepte zwischen „recht ideolo-

gisch“ uns und „sehr konservativ“ einerseits, aber auch eine klare „Sehnsucht nach neuen 

Wertigkeiten, abweichend von der gesellschaftlichen Entwicklung“ und „starkem Bedürfnis 

von Menschen“ andererseits. Herausforderung hierbei sei jedoch weniger die Invention, 

sondern das Bestreben, diese Konzepte aus Nischenmärkten auf Massenmärkte diffun-

dieren zu lassen und hierfür spezifische Zielgruppen, bspw. LOHAS, zu gewinnen. Zent-

ral war dabei das Konzept „Kollektives Wohnen“. Dieses Konzept wurde von einem Ex-

perten als das „beste Konzept“ beurteilt, von anderen als planerischer Alltag gesehen und 

landete gemäß Consensual Assessment Technique nur auf dem 5. Platz. Zusammen mit 

der Moderation konnten bei 81fünf erste Gedanken zur Umsetzung kollektiven Woh-

nens vertiefend diskutiert werden.  

Auch bei Gundlach konnten die Consensual Assessment Technique-Bewertungen durch 

die Diskussion beleuchtet werden. Als Diskussionsschwerpunkt kristallisierte sich der 

Widerspruch zwischen privatwirtschaftlichen Interessen und dem häufig vorgeschlage-

nen Kommunikations- und Beratungsansatz, der am ehesten einer unabhängigen öffent-

lichen Institution entsprechen würde, heraus. Der Diskussionsschwerpunkt bei Gund-

lach bezüglich der Zielsetzung privatwirtschaftlich-kompetitiven Marketings sowie ob-

jektiver Informationsvermittlung und Beratung wurde überaus kritisch diskutiert. Hier 

besteht die unternehmerische Herausforderung darin, nicht die Informationen vor-

schnell als irrelevant oder fehlgeleitet abzuwerten, sondern diesen kundenseitigen Input 

als innovativen Impuls zu verstehen, der unternehmerische Grundannahmen hinterfragt 

und hinsichtlich einer gesellschaftlichen Diffusion von Nachhaltigkeitsinnovationen 
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notwendig sein könnte. Diesen Input zusammen mit einem Unternehmen facilitativ zu 

begleiten, ist wünschenswert und vielversprechend. 

Die oben genannten Gründe dürften eine entscheidende Rolle dabei gespielt haben, wie 

kreativ die Konzepte letztendlich bewertet wurden. Die unterschiedliche Bewertung der 

Kreativität, des Nachhaltigkeitspotentials und die Einschätzungen in der Expertendis-

kussion weisen darauf hin, dass Rezeptions-Konzepte, die sich auf Einzelakteure stützen 

(bspw. Gatekeeper und Promotoren), genau an dieser Stelle und trotz vorgegebener Kri-

terien zu unterschiedlichen Schussfolgerungen kommen können. Daher kann dies als 

Bestätigung für eine notwendige – zumindest ergänzende – diskursiv-facilitative Be-

sprechung der Bewertungen gesehen werden, um unterschiedliche Potentiale und 

Hemmnisse aus Bewertersicht deutlicher werden zu lassen.  

Beide Unternehmen sehen sich im Bereich Nutzerintegration gut aufgestellt. Grund sei, 

dass sich Bauunternehmen und Architekten in direkter und häufiger Interaktion mit 

einzelnen Kunden befänden. Trotzdem betonte auch Gundlach, dass beim kundenseitig 

vorgeschlagenen Ansatz den „Menschen in den Mittelpunkt stellen“ noch nicht alles Po-

tential ausgeschöpft sei. Auch 81fünf interessiert sich für die Weiterführung solcher 

Workshops, gerade auch im Kontext der spezifischen Umsetzung und Konkretisierung 

solcher innovativer Ideen. Für diese „Konkretisierungsworkshops“ sollten dann weitere 

und andere Praxisunternehmen angefragt werden. 

7.4.4 Endkonzepte und Marktbezogenes Organisationales Lernen 

Für die qualitiative Analyse wurden vier Konzepte der Innovationsworkshops mit 

81fünf ausgewählt, die einen scheinbar interessanten Sachverhalt aufzeigten (s. Kapitel 

7.3.4). Diese waren „Kollektives Wohnen“ und „Ökologisches Wohnumfeld“ als Non-Lead 

User-Konzepte und die Lead User-Konzepte „Haustechnik“ und „Energie“. Zur Analyse 

wurde die Schablone der Nachhaltigkeitsinnovations-Klassifikation genutzt. 

Es zeigt sich, dass die Lead User-Konzepte eine starke Produkt- und Effizienzfokussie-

rung zeigen. Es ist zu erwarten, dass sie erfolgreich auf etablierten Märkten kommerzia-

lisiert und in ihrem Rahmen wirksam werden können. Lead User im klassischen Sinn 

wären prädestiniert für solche Konzepte und Innovationen. Die Konzepte erfordern mit 
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ihren primär inkrementellen bzw. nur bedingt innovativen Ansätzen von den Unter-

nehmen kein grundsätzliches Umdenken, sondern werden als Bestätigung der unter-

nehmerischen Ausrichtung gesehen. Verlangt wird daher größtenteils Lernen auf nied-

rigerer Ebene im Sinne eines Single Loop-Learnings. Gemäß der Schablone der Nachhal-

tigkeitsinnovations-Klassifikation (s. Tabelle 2) lassen sich die Ideen des „Haustechnik“-

Endkonzepts daher gut dem Pol der strukturstabilisierenden Nachhaltigkeitsinnovation 

zuordnen.  

Die Non-Lead User-Konzepte unterscheiden sich hiervon klar. Sie beschäftigen sich mit 

Neuerungen vor allem auf Ebene der sozialen Innovation. Sehr deutlich wird hierbei, 

dass gegebene Produkte und deren Kombination einen nachhaltigeren Konsumstil er-

möglichen sollen und daher in hohem Maße von einer gesellschaftlichen Diffusion ab-

hängig sind. Die Konzepte fokussieren stärker auf Suffizienz als relevante Nachhaltig-

keitsstrategie. Einige Anstöße stellen unternehmerische Grundannahmen in Frage und 

fordern daher ein Lernen auf höherer Ebene. Hier werden grundlegende Elemente einer 

transformativen Innovation aufgegriffen. Dass strukturstabilisierende Nachhaltigkeits-

innovationen als innovativer eingeschätzt werden, sollte kritisch im Kontext des Schlüs-

sel-Schloss-Phänomens und der Pfadabhängigkeit diskutiert werden. Ggf. spricht dies 

für einen Bewertungsbias in Richtung Struktur-passenden Weiterentwicklungen im Ge-

gensatz zu „ideologischen“ oder „altbackenen“ Konzepten, die aber offensichtlich Be-

dürfnisse aufgreifen und hohes Nachhaltigkeitspotential nachweisen. 

Die vorgeschlagene Klassifikation gemäß der Pole strukturstabilisierende und transfor-

mative Nachhaltigkeitsinnovation kann in der Diskussion der Bewertung von nutzerba-

sierten Nachhaltigkeitsinnovationen einen interessanten Analyserahmen anbieten, v.a. 

deshalb, weil er unternehmerische Herausforderungen in der Rezeption, aber auch in 

der Erregungsweiterleitung offen legt. Damit können Hemmnisse im Rezeptionsprozess 

möglicherweise deutlich gemacht und gegebenenfalls überwunden werden. Dies könnte 

die Möglichkeit bieten, auch „sperrige“ Anstöße aufzunehmen und entsprechende Wert-

schöpfungspotentiale zu nutzen. 

Die Ergebnisse sprechen dafür, dass klassische Lead User durch ihren Produktfokus im 

Sinne strukturstabilisierender Nachhaltigkeitsinnovationen wichtige Innovationsquellen 

darstellen. Die Integration von Non-Lead Usern im Nachhaltigkeitsinnovations-Kontext 
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hat jedoch interessante Anstöße erbracht, die nicht außer Acht gelassen werden sollten. 

Vielmehr deuten die Ergebnisse darauf hin, dass Non-Lead User für Offene Nachhaltig-

keitsinnovationsprozesse wichtige Impulsgeber sind und diverse Wertschöpfungspoten-

tiale erkennen, die über den reinen Produktfokus hinausgehen und weitere Gestaltungs-

bereiche und andere gesellschaftliche Eingriffstiefen erschließen.  

 



260 

 

8 Limitationen und Ansatzpunkte für weitere Forschung  

Diese Arbeit hat das Ziel, den Prozesscharakter der Open Innovation und zentrale 

Schlüsselstellen darzustellen, zu analysieren und konzeptionell einzubetten. Die Diskus-

sion der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation im Rahmen des Marktbezogenen Organisa-

tionalen Lernens sollte zentrale Komponenten, bspw. organisationsinterne und externe 

Voraussetzungen, einführen, die ein umfassendes Management der Offenen Nachhaltig-

keitsinnovation sowie fundierte Analysen der Einzelkomponenten und deren Zusam-

menspiel ermöglichen.  

Es gibt verschiedene Limitationen sowie Anstöße in dieser Arbeit, die von nachfolgender 

Forschung aufgegriffen werden sollten. Diese werden nun vorgestellt. 

Eine Limitation ergibt sich durch die Wahl der Fallstudie als grundlegenden For-

schungsansatz. Fallstudien-Designs bringen mit sich, dass die Ergebnisse auf einer be-

grenzten Anzahl von Teilnehmenden basieren und damit die Generalisierbarkeit be-

schränkt ist. In der vorliegenden Arbeit handelt es sich um zwei Praxispartner aus dem 

Bereich der kleinere und mittlere Unternehmen und ein einzelnes Bedarfsfeld. Erste 

Ergebnisse weisen z.B. daraufhin, dass relevante Anreize und die Motivation der Teil-

nehmenden auch vom jeweiligen Bedarfsfeld abhängig sind (Steiner/Kehr 2011). Dies 

spricht jedoch dafür, dass andere Fallstudien im Kontext der Offenen Nachhaltigkeitsin-

novation durchgeführt und für einen Vergleich herangezogen werden müssen. Dieser 

Validierungsansatz könnte bspw. im Rahmen eines komparativen Fallstudien-Designs 

angegangen werden, welches teilweise auch in aktueller Forschung vorangetrieben wird 

(Schrader/Belz 2011a).  

Das Verbundforschungsprojekt „Nutzerintegration“ konzentrierte sich auf zwei Nutzer-

gruppen. Dies waren zum einen Experten im Bedarfsfeld, die sich als klassische Lead 

User ausweisen konnten. Zum anderen war es eine heterogene Gruppe von Menschen, 

die die Lead User-Charakteristika nicht oder nicht in vergleichbarem Maße erfüllten. 

Eine weitere Differenzierung der externen Akteure, wie sie bspw. durch das Zwiebelmo-

dell der Akteursintegration (Schrader/Belz 2011) angedacht und für den Kontext der 

Offenen Nachhaltigkeitsinnovation in Kapitel 6.3.3.3 ausgeführt wurde, wird in der vor-
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liegenden Arbeit nicht empirisch geprüft. Dabei wäre eine Differenzierung gemäß Ak-

teursbereiche und Stakeholdersystematisierung wünschenswert, um die Chancen und 

Risiken der Stakeholderintegration zu erforschen und diesen Ansatz stärker in einem 

Nachhaltigkeitsinnovationsmanagementansatz der Unternehmen zu diskutieren und zu 

verankern. Zum einen könnten so spezifische Einflussmöglichkeiten von Akteuren auf 

die unterschiedlichen Treiber der Nachhaltigkeitsinnovation differenziert betrachtet 

werden und diese Innovationen letztendlich gegebenenfalls erfolgreicher vorangebracht 

werden. Zum anderen würde durch eine Stakeholdersystematisierung die Diskussion 

zur Offenen Nachhaltigkeitsinnovation vom reinen Innovationsfokus stärker in Richtung 

übergreifender Unternehmensstrategie gedacht. Hierdurch könnten die positiven Mög-

lichkeiten einer Wirtschaftsdemokratie und der gesellschaftlichen Partizipation stärker 

thematisiert werden (s. Begriffe der Verantwortungsgemeinschaft (Lautermann et al. 

2011) bzw. des Consumer Citizenship (Schrader 2007; Schrader/Diehl 2009)). 

Da nur diese beiden Nutzergruppen integriert wurden, steht die Analyse der Unter-

schiede diverser Akteursbereiche noch aus. Wie das synaptische Modell darstellt, ist das 

Wissen um diese motivationspsychologischen Grundlagen entscheidend, wenn es um 

die Akquise und erfolgreiche Integration von Teilnehmenden durch entsprechende Me-

thoden geht. Gerade wenn die motivpassende Ansprache von spezifischen Nutzergrup-

pen im Fokus steht, sollte die Ausdifferenzierung der externen Akteure vorangetrieben 

werden. Es ist wichtig festzuhalten, dass die Akquise geeigneter Personen ein aufwendi-

ger Prozess ist. Gerade für kleinere und mittlere Unternehmen ist die Relation von Auf-

wand und Ertrag kritisch zu sehen. Es ist daher weiterführend die motivpassende An-

sprache und Kommunikation zu erforschen, aber ebenso die Frage, wo am besten ge-

sucht wird. Die Ansätze der Online-Suche, bspw. die Netnographie (Kozinets 2002), sind 

hierbei vielversprechend. Zudem könnte die Nutzung von Intermediären, also Anbieter, 

die einen breiten Pool an Interessierten direkt adressieren können und damit eine Ver-

bindung von Unternehmen und Innovatoren herstellen, stärker mitbeachtet werden 

(Diener/Piller 2010). 

Die Dimensionen und die entsprechenden Items des Lead-User-Fragebogens wurden 

theoretisch fundiert und stützen sich auf relevante Forschungspublikationen in diesem 

Feld. Weitere Charakteristika eines Lead Users im Nachhaltigkeitskontext werden aktu-
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ell diskutiert (s. Belz et al. 2012). Eine testtheoretische Prüfung der Items der Lead User-

Identifikation (für Nachhaltigkeitsinnovationen) könnte die Entwicklung eines standar-

disierten Fragebogens ermöglichen. 

Die motivationsförderliche Gestaltung des Innovationsworkshops wurde getestet. Je-

doch nicht in Zusammenschau mit anderen Nutzerintegrationsmethoden, die ebenfalls 

hoch-interaktiv sein können, bspw. Online-Communities oder interaktiv gestaltete Tool-

kits. Ein Vergleich dieser Integrationsmethoden steht noch aus, wäre aber wertvoll hin-

sichtlich Ressourceneinsatz in Erstellung, Durchführung und Pflege dieser Nutzerinteg-

rationsmethode und dem erwartbaren Output für das Unternehmen. Diese Analyse von 

Nutzerintegrationsmethoden sollte verstärkt werden. Da für verschiedene Methoden 

standardisierte und getestete Konzepte vorliegen, könnten hier auch experimentelle 

Designs zur optimierten Gestaltung angegangen werden. D.h. bspw. welche Nutzergrup-

pe bringt unter welchen Bedingungen die meisten, kreativsten bzw. brauchbarsten 

Ideen zustande? Ein starker Fokus sollte hierbei die Teilnehmenden-Interaktion darstel-

len, die über psychologische Gruppenphänomene untersucht werden könnten. Hier bie-

ten sich Ansätze des Team-Klimas (Anderson/West 1996, bzw. die deutsche Adaptation 

von Brodbeck/Anderson/West 2000) oder des VIST-Modells an (Hertel 2002). 

Im Projekt wurde stark auf die Teilnehmenden-Interaktion gesetzt; die Unternehmens-

Nutzer-Kommunikation wurde dagegen nicht forciert. Die direkte Interaktion zwischen 

Unternehmen und Nutzer, speziell in der Umsetzung durch einen Facilitator, könnte für 

weitere Forschung interessant sein. Bspw. konnte im Rahmen des GELENA-Projekts eine 

stärkere Zusammenarbeit von Unternehmen und Nutzern realisiert werden, die über 

einen längeren Zeitraum hinweg an der iterativen Optimierung einer Innovation 

(PEDELEC) arbeiteten (s. Hoffmann 2012). Hierdurch könnten auch die Rezeption und 

relevante Aspekte der intraorganisationalen Verarbeitung besser analysiert werden 

(Fokus: Postsynapsen-Analogie). 

Eine klare Restriktion dieser Arbeit ist, dass das konkrete Organisationale Lernen nicht 

analysiert, sondern nur über Indikatoren der Analyse der Nachhaltigkeitsinnovationen 

abgeleitet wurde. Weiterführend könnte daher ein späteres, ergänzendes Treffen mit 

den Unternehmen im Sinne eines Reflexions-Workshops sein, in dem ausgewählte Ideen 

und deren Weiterverfolgung stärker thematisiert werden könnten. Auch die organisa-
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tionale Begleitung des unternehmensinternen Innovationsprozesses bleibt unterbelich-

tet.  

In dieser Arbeit und im Verbundforschungsprojekt fehlt auch die Testung der Grundan-

nahme der Ermöglichung, Erleichterung oder Beschleunigung nachhaltigen Konsums 

durch die erbrachten Inventionen. Die Nachhaltigkeitspotential-Bewertung der Exper-

ten macht zwar eine erste Abschätzung möglich. Ein Folgeschritt zur Überprüfung dieser 

Experteneinschätzung ist jedoch ratsam. 

Zuletzt ist die Facilitationsrolle nicht ausreichend konzeptualisiert und ausgefüllt. Es 

wäre sicherlich auch für das Unternehmen interessant zu wissen, in welcher Rolle die 

Moderation auftritt und v.a., wie und ob diese Person im unternehmensinternen Konkre-

tisierungs- und Durchsetzungsprozess vielversprechend mitgeführt werden kann. 
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9 Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit 

Diese Arbeit soll einen Beitrag zu einer praxisorientierten Forschung im Bereich der 

Nachhaltigen Entwicklung leisten. Im Sinne eines transdisziplinären Forschungsansat-

zes, der für eine wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Nachhaltigkeitsforschung 

zentral ist, sollen wissenschaftliche und praxisrelevante Implikationen in direktem Zu-

sammenhang diskutiert werden (s. Schneidewind 2009; Vilsmaier/Lang 2014).  

Im Vordergrund dieser Arbeit steht das Phänomen der Offenen Innovationsprozesse, 

speziell der darauf basierenden Offenen Nachhaltigkeitsinnovationen. Es ist ein For-

schungsziel dieser Arbeit, die komplexe Interaktion von Unternehmen und externen 

Akteuren im Rahmen Offener Innovationsprozesse umfassend zu beschreiben und damit 

besser zu verstehen.  

In den ersten Kapiteln wurden daher Grundlagen der klassischen Innovation, des Inno-

vationsmanagements und –marketings, der spezifische Typus der Nachhaltigkeitsinno-

vation sowie die Öffnung des Innovationsprozesses vorgestelllt. Ein Fokus lag im letzt-

genannten Kapitel auf der Identifizierung von Herausforderungen und Schlüsselstellen 

innerhalb des Offenen Innovationsprozesses. Diese sind entscheidend für das erfolgrei-

che Management des Offenen Innovationsprozesses. 

Um die komplexe Interaktions- und Kommunikationsstruktur an der Schnittstelle der 

Einheiten von Unternehmen und externen Akteuren zu verdeutlichen, wurde in dieser 

Arbeit die Analogie der Synapse vorgestellt. Die Synapse kann als interessante Analogie 

dienen, da sie eine komplexe Informationsübertragung zwischen getrennten Einheiten, 

nämlich zwei Zellen, darstellt. Das Phänomen der Synapse wird in der Biologie v.a. be-

züglich der Teilaspekte der Synapsenbildung, der Exocytose, der Diffusion (über den 

synaptischen Spalt), des Rezeptors und letztendlich der postsynaptischen Erregungs-

weiterleitungen diskutiert. Auch diese einzelnen Teilaspekte, so konnte diese Arbeit im 

konzeptuellen Teil darstellen, können als weiterführende Analogien für zentrale Heraus-

forderungen des Offenen Innovationsprozesses gelten. Die Synapsen-Analogie bietet 

Anschlussmöglichkeiten zur vertiefenden Beschäftigung mit dem Phänomen der Offenen 

Nachhaltigkeitsinnovation zu verschiedenen Zeitpunkten des zugrundeliegenden Offe-
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nen Innovationsprozesses. Sie kann damit ein umfassendes Verständnis der komplexen 

Interaktion von externen Akteuren und Unternehmen voranbringen. 

Auf Basis dieses grundlegenden Verständnisses soll in dieser Arbeit ein Rahmenkonzept 

des Managements des Offenen Innovationsprozesses eingebettet werden. Es ist ein 

grundsätzliches Anliegen dieser Arbeit, fundierte und etablierte Gesamtkonzepte mitei-

nander zu kombinieren und in der Zusammenschau zu diskutieren. Zudem soll das 

Rahmenkonzept mehr beinhalten als die modellhafte Darstellung einer einzelnen Fall-

studie. Aktuelle Publikationen zum Thema Open Innovation betonen häufig die vielfälti-

gen Wertschöpfungspotentiale dieses Ansatzes. Gleichzeitig werden unternehmerische 

Herausforderungen und Handlungsanleitungen für die Umsetzung noch selten fundiert 

aufbereitet. Für die Diskussion eines umfassenden Managements des Offenen Innovati-

onsprozesses sind diese aber essentiell. Ein umfassendes und anschlussfähiges Rah-

menkonzept soll die Möglichkeit bieten, die Nutzung der Wertschöpfungspotentiale der 

Nutzerintegrationsmethoden in Nachhaltigkeitsinnovationsprozessen in Forschung und 

Praxis voranzubringen.  

Eine wichtige Grundlage des Rahmenkonzepts bietet die Diskussion zum 

Schnittstelltenmanagement mit externen Akteuren. Hierfür stehen wichtige Manage-

mentansätze und theoretische Konstrukte, bspw. die Absorptive Capacity oder das 

Boundary Spanning, zur Verfügung. Diese ermöglichen einen differenzierten Blick auf 

das Phänomen des Offenen Innovationsprozesses, auch im Kontext der Offenen Nachhal-

tigkeitsinnovationen (s. Pobisch 2010; Hoffmann 2012). Dabei konnte durch den Ver-

gleich dieser Konstrukte gezeigt werden, dass sich das Konzept des Marktbezogenen 

Organisationalen Lernens als umfassendes und für die Diskussion der Offenen Nachhal-

tigkeitsinnovation anschlussfähigstes Konzept beweist. Dieses Konstrukt vereint die 

vielseitig erforschten und bewährten Methoden der Marktorientierung und des Organi-

sationalen Lernens.  

Ebenfalls konnte herausgearbeitet werden, dass bisherige Modelle des Marktbezogenen 

Organisationalen Lernens die diversen und weiterführenden Facetten des Konstrukts 

des Organisationalen Lernens vernachlässigen. Entsprechend wird in dieser Arbeit das 

Integrative Modell des Organisationalen Lernens (Pawlowsky 2001) mit den Dimensio-

nen Lerntypen, Lern-System, Lernebenen und Lernprozess diskutiert und als Kernbau-
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stein für das Rahmenkonzept vorgestellt. Basierend auf Matsuno et al. (2005) konnte 

dann das Rahmenkonzept des Managements der Offenen Nachhaltigkeitsinnovation 

entwickelt werden. Das Modell führt bisherige Konzepte des Marktbezogenen Organisa-

tionalen Lernens zusammen. Insbesondere der Informationsverarbeitungsprozess 

konnte als Bindeglied der Modelle des Marktbezogenen Organisationalen Lernens und 

des Integrativen Modells des Organisationalen Lernens dienen. Das so entwickelte Mo-

dell greift letztendlich Aspekte der organisationalen Voraussetzungen, der externen be-

einflussenden Faktoren und entsprechender Akteure sowie das vielseitige Konstrukt des 

Organsiationalen Lernens, diverse Wertschöpfungspotentiale der Nachhaltigkeitsinno-

vationen sowie aktuelle Facetten der Marktorientierung auf. Das Rahmenkonzept bietet 

somit praxisorientierte Anschlussfähigkeit u.a. hinsichtlich der dispositiven Gestaltung 

von Innovationsprozessen (Organisationale Voraussetzungen), des vielseitigen Inside-

in-Prozesses (Organisationales Lernen, speziell des Lernprozesses) und der diversen 

Ergebnisebenen, die neben marktbezogenen Kennzahlen auch Erfolgskriterien wie die 

Innovationsfähigkeit der Unternehmen und organisationsinterne Veränderungen the-

matisieren. Dies ist für die Diskussion der diversen Gestaltungsbereiche der Innovation 

und deren Erfolgs-/Wirksamkeitsbeurteilung entscheidend. Das Rahmenkonzept konnte 

zudem optimal in die synaptische Struktur integriert werden. Es bietet der entspre-

chenden Diskussion über ein umfassendes Management der Offenen Nachhaltigkeitsin-

novation wichtige Ansätze, Instrumente und Begrifflichkeiten an. 

Eine Spezifizierung erfuhr der Offene Innovationsprozess durch die inhaltliche Ausrich-

tung auf Nachhaltigkeitsinnovationen. Nachhaltigkeitsinnovationen als spezifischer In-

novationstypus sind vor allem durch ihre Ausrichtung auf das normative Konstrukt der 

Nachhaltigen Entwicklung eine besondere Herausforderung für Unternehmen. Als ein 

konstitutives Merkmal der Nachhaltigkeitsinnovation wird, neben der Invention und der 

marktlichen Durchsetzung, zusätzlich die Integrativität der 3-Säulen sowie die realisier-

te Wirksamkeit in puncto Nachhaltiger Entwicklung diskutiert und gefordert. Die Wirk-

samkeitspotentiale einer Nachhaltigkeitsinnovation lassen sich gut bezüglich des Gestal-

tungsbereichs und der Problemlösekapazität systematisieren. Im Rahmen einer Be-

griffsklärung der Nachhaltigkeitsinnovation wurde in dieser Arbeit zudem eine Diffe-

renzierung gemäß der Pole strukturstabilisierend und transformativ vorgeschlagen. 

Strukturstabilisierende Nachhaltigkeitsinnovationen ermöglichen eine verbesserte 
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Problemlösung bezüglich der drei Säulen der Nachhaltigkeit, Ökologie, Soziales und 

Ökonomie. Sie stützen gegenwärtige Stile des Wirtschaftens und Konsumierens. Trans-

formative Nachhaltigkeitsinnovationen dagegen provozieren einen Wandel auf Wirt-

schafts- und Konsumebene. Diese Pole der Nachhaltigkeitsinnovation lassen sich aus 

den Perspektiven des klassischen Innovationsmanagements, der Open Innovation und 

des Organisationalen Lernens sowie der Marktorientierung gut differenzieren. 

Weitere Forschungsfragen, wie sie zu Beginn dieser Arbeit vorgestellt wurden, konnten 

im Rahmen des synaptischen Verständnisses des Offenen Innovationsprozesses und be-

zogen auf das Rahmenkonzept diskutiert werden. So wurde als erste Schlüsselstelle der 

Offenen Nachhaltigkeitsinnovation die Frage der Datenerhältlichkeit und damit die An-

sprache bzw. Integration vielversprechender Akteure gestellt. Im synaptischen Ver-

ständnis der Open Innovation handelt es sich um die Phase der Synapsenbildung. Dies 

führte im konzeptionellen Teil zu einer Weiterentwicklung der Nutzerintegration hin zu 

einer verstärkten Stakeholderorientierung. Dabei stand die Zusammenführung unter-

schiedlicher Systematisierungen des Stakeholderkonzepts, speziell im Kontext der Open 

Innovation, im Fokus. Davon konnten mögliche Einflussmöglichkeiten dieser Stakehol-

der auf definierte Push-/Pull-Faktoren (i.S. zentraler Innovationstreiber) und somit Ge-

staltungsbereiche der Nachhaltigkeitsinnovation abgeleitet werden. Das Modell der ex-

ternen Determinanten der Nachhaltigkeitsinnovation (Fichter 2005) wurde dabei in-

haltlich spezifiziert. Dieser Abschnitt endet mit einem Systematisierungs- und 

Konzeptualisierungsvorschlag des Lead User-Konstrukts im Nachhaltigkeitskontext.  

Der Begriff des Lead Users im Nachhaltigkeitsinnovationskontext wurde teilweise un-

verändert übernommen (Fichter 2005), teilweise angepasst (Belz 2010). Während sich 

das klassische Lead User-Konstrukt stark auf die Innovationstreiber des Technology 

Push und des Market Pull bezieht (von Hippel 1986), wurde im Rahmen des ergänzten 

Modells der externen Determinanten der Nachhaltigkeitsinnovation ein Lead User-

Konstrukt vorgeschlagen, das die anderen Treiber stärker mitbeachtet. Hierdurch wer-

den unterschiedliche inhaltliche Innovationsbereiche (gesellschaftlich, sozial, geschäfts-

bezogen) in den Fokus gerückt. In dieser Arbeit wurden daher Strukturstabilisierende 

Sustaibability Lead Users (entspricht dem klassischen Lead User im Nachhaltigkeitskon-

text) von dem Konstrukt eines Transformativen Sustainability Lead User unterschieden. 
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Letzterer zeichnet sich zusätzlich durch sein Wissen und Kompetenz hinsichtlich regula-

tiver, politischer und zivilgesellschaftlicher Einflussmöglichkeiten aus, durch die eine 

Innovation mit transformativer Wirkung bestmöglich vorangetrieben werden soll.  

In dieser Arbeit wurden einzelne theoretische Konzepte auch empirisch geprüft. Die 

Analyse der Nutzerintegrationsmethode des hoch-interaktiven Nachhaltigkeitsinnova-

tionsworkshops stand dabei im Fokus. Die motivpassende Ansprache von Teilnehmen-

den und die motivations- und kreativitätsförderliche Gestaltung der Nachhaltigkeitsin-

novationsworkshops wurden im Rahmen der Synapsen-Analogie dem Vorgang der Exo-

cytose und der Diffusion über den synaptischen Spalt zugeordnet. Es konnte dabei u.a. 

empirisch gezeigt werden, wie aufwendig sich die Suche nach geeigneten Teilnehmen-

den darstellt. Gerade für klein- und mittelständische Unternehmen stellen Nachhaltig-

keitsinnovationsworkshops ein sehr aufwendiges Verfahren dar. Es mussten deutlich 

mehr Zeit und Ressourcen eingesetzt werden als ursprünglich geplant. Bei 81fünf war 

das Pyramiding-Verfahren aufgrund der starken Netzwerkstruktur des Praxispartners, 

für die Gewinnung von Lead Usern wertvoll. Dieses Ergebnis kann gut im Rahmen der 

eingeführten Konzepte der „relational capacity“ (Dyer/Singh 1998) bzw. der „connective 

capacity“ (Lichtenthaler/Lichtenthaler 2009) eingeordnet werden und bestätigt deren 

zentrale Bedeutung für die Open Innovation bereits bei der Akquise von Teilnehmenden. 

Diese persönliche Akquise kristallisierte sich als Methode der Wahl heraus.  

Bei der Untersuchung von spezifischen Anreizen konnte gezeigt werden, dass sich Lead 

User und Non-Lead User bezüglich der Einschätzung relevanter Anreize grundsätzlich 

ähnelten, jedoch die Anreize in unterschiedliche Rangreihenfolgen bringen und Lead 

User höhere Werte auf den Dimensionen erreichen. Eine spezifische 

Ansprachemöglichkeit beider Gruppen liegt daher nahe und wird der praktischen Um-

setzung empfohlen. 

Es wurde in der Diffusions-Analogie hervorgehoben, wie entscheidend gerade die Teil-

nehmenden-Interaktion ist. Diese hat vielversprechende, positive Auswirkungen im 

Kontext der Kreativitätssteigerung im Inventionsprozess sowie im Rahmen der marktli-

chen und gesellschaftlichen Durchdringung.  
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Es ist gelungen, ein standardisiertes Nachhaltigkeitsinnovationsworkshop-Konzept zu 

entwickeln, das motivpassende Komponenten enthält. Für die Praxis sind solche In-

strumente zentral, die bzgl. Effektivität geprüft und leicht anzuwenden sind. Viele Nut-

zerintegrationsmethoden-Einsätze im Unternehmen laufen sonst weiterhin nach dem 

Trial/Error-Prinzip. 

Die Endkonzepte der Non-Lead User und Lead User wurden von Experten bewertet. Es 

zeigten sich Unterschiede hinsichtlich der Kreativität und des eingeschätzten Nachhal-

tigkeitspotentials der Endkonzepte. Die Lead User schnitten dabei bezüglich des Kreati-

vitäts-Scores besser ab. Es gilt zu beachten, dass die Ränge der Endkonzepte bzgl. Krea-

tivität und Nachhaltigkeit nicht oder nur gering korrelierten. Sie sollten daher getrennt 

aufgeführt werden. So kann auch festgehalten werden, dass Non-Lead User, gerade im 

Bereich des Nachhaltigkeitspotentials, weiterführende Ideen einbrachten und diese als 

solche von den Experten wertgeschätzt wurden. Non-Lead User sollten daher bei Nach-

haltigkeitsinnovationsworkshops bewusst mit integriert werden. Dieses Ergebnis unter-

stützt die Forderung von Paech (2007) im Rahmen der Lead User-Diskussion im Nach-

haltigkeitskontext, auch „normale“ Nutzer frühzeitig einzubinden, um Nutzungskontexte 

in der Innovationsphase mitzudenken. 

Es konnte im Rahmen der Fallstudie gezeigt werden, dass der Rezeption, also der Aus-

wahl und Bewertung von Ideen, eine besondere Aufmerksamkeit zu Teil werden muss. 

Eine kriterienbezogene Auswahl durch Experten wird bereits größtenteils in entspre-

chenden Forschungen realisiert. Diese Kriterienliste muss natürlich angepasst werden, 

wenn es um spezifische Innovationstypen geht (bspw. Wirksamkeit/ Nachhaltigkeitspo-

tential bei Nachhaltigkeitsinnovationen), da diese nicht immer durch klassische Innova-

tionscharakteristika abgedeckt sind. Gerade dann, wenn innovativer Input grundsätzli-

chen Annahmen eines Unternehmens widerspricht, wird zudem ein facilitativer Ansatz 

wichtig, der Rezeptions- und Veränderungswiderstände innerhalb der Unternehmen 

aufgreift und zu überwinden versucht. Aus der qualitativen Analyse der Expertendiskus-

sion können entsprechende Vorbehalte gegenüber „sperriger“ Information beobachtet 

werden. Dieser Hinweis kann dahingehend weitergeführt werden, dass ein diskursiv-

iterativer Ansatz der Auswahl als komplementäre Phase, zumindest im Kontext der 

Nachhaltigkeitsinnovation, sinnvoll ist. Zudem weisen die Expertenevaluationswork-
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shops daraufhin, dass auch die klassischen Innovationsakteure im Kontext der Open 

Innovation sehr viel stärker hinsichtlich ihrer kommunikativen und interaktiven Kom-

petenzen beleuchtet werden müssen. Klassische Innovationsakteurs-Definitionen 

(bspw. Promotoren, Gatekeeper, Boundary Spanners) stoßen hier gegebenenfalls an 

funktionsbedingte Grenzen. 

Mit der Analogie der Postsynapse rückt die Frage der intraorganisationalen Weiterver-

arbeitung des kreativen Inputs in den Fokus. Hier gaben die Überlegungen zum Inte-

grierten Innovationsmanagement und des Organisationalen Lernens einen zentralen 

Bezugsrahmen. Diese Phase wurde im Kontext der empirischen Überprüfung nicht mit 

aufgenommen, sondern lediglich über Ableitungen aus den erarbeiteten Konzepten ge-

wonnen. Diese machen aber die besonderen Herausforderungen der Nachhaltigkeitsin-

novation für Unternehmen, insbesondere auf Ebene der Lerntypen, deutlich. 

Die Erweiterung des möglichen Wertschöpfungspotentials bezogen auf unterschiedliche 

inhaltliche Gestaltungsbereiche der Open Innovation wurde durch die Perspektive des 

Integrierten Innovationsmanagements (Zahn/Weidler 1995) explizit mit in klassische 

Modelle der Open Innovation (Chesbrough 2006) integriert. Dieses Verständnis der In-

novations- und Einflussmöglichkeiten ist für transformative Nachhaltigkeitsinnovatio-

nen zentral. Auch wenn unternehmerische Einflussmöglichkeiten auf bestimmte gesell-

schaftliche Handlungsbezüge gering sein mögen, so gilt es, diese Möglichkeiten bestmög-

lich zu nutzen (s. transformatives Marketing und Market Driving-Konzept der Marktori-

entierung). Die interne Abstimmung und Kohärenz des Innovations- und strategischen 

Managements ist dabei zentral. Nachhaltigkeit wird dann zu einem Querschnittsthema 

des gesamten Unternehmens. Es bedarf daher in einer Organisation eines kontinuierli-

chen Lernprozesses hinsichtlich der (An-)Forderungen an eigenes Handeln im Kontext 

einer Nachhaltigen Entwicklung sowie der entsprechenden Prüfung von Möglichkeiten 

und tatsächlichen Konzequenzen dieses Handelns. Diese Nachhaltigkeitsanforderungen 

können an verschiedenen Stellen auftauchen und bezüglich unterschiedlicher Dimensi-

onen der Nachhaltigen Entwicklung (Produkte/Technik, Nutzungssysteme, Kultur) und 

damit unterschiedlicher gesellschaftlicher Reichweiten behandelt werden.  
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Anhang 1: Rohdaten Lead User-Screening und Endkonzeptbewertung 

TABELLE 21:  ÜBERSICHT LEAD USER-SCREENING - 81FÜNF 

Objektwissen Nutzungswissen Meinungsführerschaft Involvement Trendführerschaft Unzufriedenheit 

3,00 3,00 2,00 3,00 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 3,00 1,00 1,00 2,00 3,00 3,00 3,00 

3,00 3,00 3,00 4,00 2,00 3,00 1,00 1,00 2,00 3,00 3,00 3,00 

3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 4,00 4,00 2,00 2,00 3,00 3,00 

2,00 3,00 3,00 5,00 4,00 4,00 2,00 2,00 3,00 4,00 2,00 2,00 

3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 5,00 5,00 2,00 4,00 2,00 2,00 

4,00 3,00 2,00 1,00 2,00 2,00 5,00 5,00 2,00 1,50 5,00 5,00 

4,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 2,00 2,00 3,00 

5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 1,00 1,00 5,00 5,00 2,00 1,00 

4,00 4,00 4,00 5,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 2,00 2,00 

4,00 4,00 4,00 3,00 3,50 5,00 5,00 5,00 3,00 3,00 4,00 3,00 

5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 3,00 3,00 

5,00 5,00 5,00 3,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00 4,00 4,00 

5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 4,00 3,00 

5,00 5,00 5,00 3,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00 4,00 4,00 

2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 4,00 5,00 5,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 5,00 5,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

2,00 2,00 2,00 1,00 3,00 2,00 5,00 5,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

4,00 3,00 3,00 1,00 1,00 2,00 4,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 

3,00 3,00 3,00 1,00 2,00 4,00 4,00 4,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

2,00 1,00 1,00 2,00 3,00 1,00 5,00 4,00 1,00 1,00 3,00 4,00 

2,50 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 5,00 5,00 2,00 1,00 3,00 3,00 

1,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 5,00 4,00 2,00 2,00 3,00 3,00 

1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 5,00 5,00 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

2,00 2,00 1,00 3,00 1,00 2,00 5,00 5,00 3,00 5,00 3,00 3,00 
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3,00 2,00 3,00 4,00 4,00 2,00 5,00 4,00 1,00 1,00 2,00 4,00 

3,00 3,00 3,00 1,00 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00 

3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 3,00 5,00 5,00 3,00 2,00 3,00 2,00 

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 5,00 2,00 1,00 2,00 4,00 

3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 5,00 3,00 4,00 4,00 4,00 

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 5,00 5,00 2,00 4,00 3,00 4,00 

5,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 5,00 5,00 2,00 2,00 4,00 4,00 

5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 5,00 4,00 2,00 2,00 3,00 

4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 5,00 5,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 5,00 2,00 1,00 

4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 2,00 3,00 3,00 

3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 3,00 4,00 4,00 

4,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 3,00 4,00 2,00 3,00 

4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 3,00 3,00 

4,00 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 3,00 3,00 

5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 3,00 3,00 
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TABELLE 22:  ÜBERSICHT LEAD USER-SCREENING - GUNDLACH 
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6,00 3,00 5,00 10,00 4,00 6,00 6,00 8,00 2,00 8,00 3,00 8,00 

5,00 8,00 5,00 10,00 4,00 8,00 6,00 8,00 4,00 8,00 8,00 9,00 

3,00 2,00 4,00 8,00 2,00 7,00 2,00 2,00 2,00 7,00 2,00 2,00 

5,00 3,00 2,00 8,00 2,00 6,00 6,00 5,00 8,00 10,00 4,00 6,00 

4,00 4,00 4,00 7,00 3,00 6,00 8,00 6,00 7,00 7,00 4,00 6,00 

4,00 5,00 6,00 8,00 4,00 7,00 5,00 4,00 4,00 7,00 4,00 6,00 

3,00 3,00 3,00 8,00 2,00 5,00 5,00 4,00 4,00 8,00 4,00 8,00 

2,00 2,00 2,00 4,00 2,00 3,00 4,00 3,00 2,00 4,00 2,00 3,00 

2,00 3,00 2,00 7,00 2,00 6,00 7,00 3,00 5,00 10,00 4,00 7,00 

2,00 2,00 5,00 8,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 8,00 3,00 2,00 

4,00 3,00 4,00 8,00 3,00 4,00 5,00 4,00 4,00 8,00 4,00 4,00 

5,00 2,00 2,00 8,00 3,00 7,00 4,00 2,00 2,00 6,00 2,00 7,00 

4,00 2,00 5,00 6,00 2,00 6,00 3,00 3,00 7,00 7,00 2,00 6,00 

8,00 4,00 5,00 10,00 6,00 7,00 5,00 6,00 6,00 10,00 6,00 7,00 

10,00 9,00 8,00 10,00 7,00 6,00 6,00 6,00 8,00 10,00 6,00 8,00 

8,00 7,00 8,00 10,00 7,00 7,00 5,00 4,00 6,00 6,00 5,00 4,00 

9,00 9,00 9,00 10,00 7,00 6,00 7,00 5,00 8,00 8,00 5,00 7,00 

6,00 4,00 8,00 9,00 6,00 4,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 4,00 

5,00 4,00 3,00 8,00 3,00 4,00 8,00 8,00 10,00 10,00 10,00 4,00 

8,00 5,00 7,00 9,00 8,00 6,00 4,00 3,00 4,00 7,00 3,00 4,00 

3,00 5,00 5,00 8,00 3,00 6,00 6,00 7,00 7,00 9,00 6,00 5,00 
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TABELLE 23:  BEWERTUNG DER ENDKONZEPTE - 81FÜNF 

 Dimension Experte 1 Experte 2 Experte 3 Summe 

K
o

ll
e

k
ti

v
e

s 
W

o
h

e
n

e
n

  Originalität 3 2 2  

Nützlichkeit 4 3 2  

Ausarbeitung 2 2 4  

Amabile (rechne-
risch) 

9 7 8 24 

Ökologische NH 4 3 4  

Ökonomische NH 4 3 3  

Soziale NH 4 3 4  

Nachhaltigkeit    32 

      

Ö
k

o
lo

g
is

ch
e

s 
W

o
h

n
u

m
fe

ld
 

Originalität 3 2 1  

Nützlichkeit 2 4 2  

Ausarbeitung 4 3 3  

Amabile (rechne-
risch) 

9 9 6 24 

Ökologische NH 4 4 4  

Ökonomische NH 2 3 3  

Soziale NH 4 3 5  

Nachhaltigkeit    32 

      

K
o

m
b

in
a

ti
o

n
 i

n
n

o
v

a
ti

-
v

e
r/

b
e

w
ä

h
rt

e
r 

M
a

te
ri

a
li

e
n

 

Originalität 3 1,5 4  

Nützlichkeit 3 1,5 4  

Ausarbeitung 3 4 4  

Amabile (rechne-
risch) 

9 7 12 28 

Ökologische NH 3 4 2  

Ökonomische NH 4 3 4  

Soziale NH 3 3 2  

Nachhaltigkeit    28 

      

H
a

u
st

e
ch

n
ik

 

Originalität 2 4 3  

Nützlichkeit 4 4 5  

Ausarbeitung 4 3 3  

Amabile (rechne-
risch) 

10 11 11 32 

Ökologische NH 4 5 4  

Ökonomische NH 3 4 4  

Soziale NH 2 4 1  

Nachhaltigkeit    31 

      

E
n

e
rg

ie
 

Originalität 3 4 3  

Nützlichkeit 3 4 4  

Ausarbeitung 3 4 3  

Amabile (rechne-
risch) 

9 12 10 31 

Ökologische NH 4 5 4  

Ökonomische NH 3 5 3  

Soziale NH 3 3 2  

Nachhaltigkeit    32 

      

B
e

d
ü

rf
n

is
se

 

Originalität 4 3 2  

Nützlichkeit 1 4 5  

Ausarbeitung 3 3 3  

Amabile (rechne-
risch) 

8 10 10 28 
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Ökologische NH 4 4 4  

Ökonomische NH 2 4 3  

Soziale NH 3 3 3  

Nachhaltigkeit    30 
 

TABELLE 24:  BEWERTUNG DER ENDKONZEPTE - GUNDLACH 

 Dimension Experte 1  Experte 2 Experte 3 Experte 4 Experte 5 Summe 

S
p

a
ß

fa
k

to
r 

/
 E

rl
e

b
n

is
 Originalität 3 2 3 4 2  

Nützlichkeit 4 2 5 4 2  

Ausarbeitung 4 3 3 3 2  

Amabile (rechnerisch) 11 7 11 11 6 46 

Ökologische NH 4 4 3 3 2  

Ökonomische NH 4 3 5 2 1  

Soziale NH 3 2 3 3 2  

Nachhaltigkeit      44 

        

F
a

m
il

ie
 

Originalität 2 3 3 3 2  

Nützlichkeit 3 3 4 4 2  

Ausarbeitung 3 3 4 4 2  

Amabile (rechnerisch) 8 9 11 11 6 45 

Ökologische NH 4 4 4 4 2  

Ökonomische NH 2 2 3 3 2  

Soziale NH 3 4 5 4 3  

Nachhaltigkeit      49 

        

In
d

iv
id

u
a

li
tä

t 

Originalität 2 2 4 3 2  

Nützlichkeit 1 2 3 5 2  

Ausarbeitung 2 2 4 2 2  

Amabile (rechnerisch) 5 6 11 10 6 38 

Ökologische NH 3 3 3 5 2  

Ökonomische NH 1 3 4 4 2  

Soziale NH 1 2 4 4 2  

Nachhaltigkeit      43 

        

E
n

e
rg

ie
 /

 
R

e
ss

o
u

rc
e

n
sc

h
o

n
e

n
d

 Originalität 2 3 5 3 3  

Nützlichkeit 2 3 4 5 3  

Ausarbeitung 3 3 4 4 2  

Amabile (rechnerisch) 7 9 13 12 8 49 

Ökologische NH 3 4 5 4 3  

Ökonomische NH 1 2 3 4 1  

Soziale NH 2 4 3 3 3  

Nachhaltigkeit      45 

        

S
ta

d
tb

il
d

/
 Z

u
sa

m
m

e
n

-
le

b
e

n
 

Originalität 1 3 3 2 3  

Nützlichkeit 2 2 4 2 2  

Ausarbeitung 3 3 4 3 2  

Amabile (rechnerisch) 6 8 11 7 7 39 

Ökologische NH 2 5 4 4 4  

Ökonomische NH 1 1 3 2 2  

Soziale NH 2 5 3 3 3  

Nachhaltigkeit      44 
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T
e

ch
n

ik
 /

 S
e

rv
ic

e
 

Originalität 3 2 3 2 2  

Nützlichkeit 4 4 2 3 3  

Ausarbeitung 4 3 4 4 2  

Amabile (rechnerisch) 11 9 9 9 7 45 

Ökologische NH 4 4 3 3 3  

Ökonomische NH 4 4 3 2 3  

Soziale NH 3 3 2 3 3  

Nachhaltigkeit      47 
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Anhang 2: Ergänzende Tabellen der quantitativen Empirie 

TABELLE 25:  ALTER DER WORKSHOPTEILNEHMENDEN - 81FÜNF 

Alter Gruppe 

NLU LU 

N Gültig 13 13 

Fehlend 0 0 

Mittelwert 41,08 40,65 

Minimum 21 31 

Maximum 60 54 

 

TABELLE 26:  ALTER DER WORKSHOPTEILNEHMENDEN - GUNDLACH 

Alter Gruppe 

NLU LU 

N Gültig 10 9 

Fehlend 0 0 

Mittelwert 24,90 29,56 

Minimum 22 23 

Maximum 30 38 

 

TABELLE 27:  GRUPPENVERGLEICH LEAD USER-DIMENSION (GESAMT) - 81FÜNF 

 Summe 

Mann-Whitney-U-Test 2,00 

Wilcoxon-W 93,000 

U -4,237 

Asymp. Sig. (2-seitig) ,000 

Exakte Sig. [2*(1-seitige Sig.)] ,000b 

 

a. Gruppierungsvariable: LeadUser 

b. Nicht für Bindungen korrigiert. 
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TABELLE 28:  TEST AUF NORMALVERTEILUNG - 81FÜNF 

Kolmogorov-Smirnov-Test bei einer Stichprobe 
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U
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d
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H 41 41 41 41 41 41 

Parameter der 

Normalverteilunga,b 

Mittelwert 6,55 6,27 6,67 8,66 5,60 5,49 

Standardabweichung 2,29 2,52 2,27 2,49 2,25 1,95 

Extremste Diffe-

renzen 

Absolut ,152 ,144 ,135 ,315 ,156 ,238 

Positiv ,131 ,133 ,104 ,295 ,096 ,153 

Negativ -,152 -,144 -,135 -,315 -,156 -,238 

Teststatistik ,152 ,144 ,135 ,315 ,156 ,238 

Asymp. Sig. (2-seitig) ,018c ,032c ,057c ,000c ,013c ,000c 

a. Die Testverteilung ist normal.; b. Aus Daten berechnet.; c. Signifikanzkorrektur nach Lilliefors. 

TABELLE 29:  TEST AUF NORMALVERTEILUNG - GUNDLACH 

Kolmogorov-Smirnov-Test bei einer Stichprobe 
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H 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 

Parameter der 

Normalverteilunga,b 

Mittelwert 5,05 4,24 4,90 8,30 4,00 5,70 5,10 4,60 5,00 7,71 4,33 5,57 

Standardabweichung 2,40 2,26 2,17 1,52 2,01 1,49 1,73 2,01 2,45 1,79 2,03 2,04 

Extremste Diffe-

renzen 

Absolut ,175 ,209 ,188 ,235 ,253 ,303 ,145 ,183 ,182 ,155 ,232 ,161 

Positiv ,175 ,209 ,188 ,194 ,253 ,139 ,110 ,183 ,182 ,151 ,232 ,161 

Negativ -,131 -,161 -,116 -,235 -,166 -,303 -,145 -,101 -,126 -,155 -,126 -,155 

Teststatistik ,175 ,209 ,188 ,235 ,253 ,303 ,145 ,183 ,182 ,155 ,232 ,161 

Asymp. Sig. (2-seitig) ,094c ,018c ,051c ,004c ,001c ,000c ,200c,d ,064c ,067c ,200c,d ,005c ,166c 

a. Die Testverteilung ist normal.; b. Aus Daten berechnet.; c. Signifikanzkorrektur nach Lilliefors.; d. Dies ist eine Untergrenze der tatsächlichen Signi-

fikanz. 

 

 



317 

 

TABELLE 30:  STATISITIK ZUR LEAD USER-IDENTIFIKATION (TRENDFELD 1) - GUNDLACH  

N Gültig 21 

Fehlend 20 

Mittelwert 32,05 

Median 28,00 

Standardabweichung 9,84 

Minimum 15,00 

Maximum 50,00 

Perzentile 25 25,50 

50 28,00 

66 35,56 

75 40,00 

 

TABELLE 31: GRUPPENVERGLEICH BEZÜGLICH LEAD USER-DIMENSIONEN (TRENDFELD 1) - GUND-

LACH 
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Mann-Whitney-U 7,50 5,50 10,00 6,00 6,00 31,00 

Z -2,923 -3,122 -2,701 -3,183 -3,119 -,830 

Exakte Signifikanz 

[2*(1-seitig Sig.)] 
,002 ,001 ,006 ,001 ,001 ,460 
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TABELLE 32:  VERGLEICH DER MITTELWERTE DER TRENDFELDER (NON-LEAD USER) - GUNDLACH  
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N Gültig 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mittelwert 54,30 3,50 2,90 3,50 7,20 2,60 5,20 24,90 4,90 3,60 4,60 7,50 3,30 5,50 29,40 

Standardabweichung 10,50 1,20 1,00 1,51 1,32 ,70 1,70 4,90 1,80 1,30 2,12 1,78 ,95 1,90 7,34 

Minimum 33,00 2,00 2,00 2,00 4,00 2,00 2,00 15,00 2,00 2,00 2,00 4,00 2,00 2,00 18,00 

Maximum 66,00 5,00 5,00 6,00 8,00 4,00 7,00 34,00 8,00 6,00 8,00 10,00 4,00 8,00 39,00 

a. LeadUser = Non-Lead User 

 

TABELLE 33:  VERGLEICH DER MITTELWERTE DER TRENDFELDER (LEAD USER) - GUNDLACH 
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N Gültig 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 

Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mittelwert 76,63 7,13 5,88 6,63 9,25 5,88 5,75 40,50 5,50 5,25 6,38 8,00 5,63 5,38 36,13 

Standardabweichung 11,93 2,30 2,16712 2,07 ,90 1,90 1,16 8,73 1,60 1,83 2,50 2,20 2,07 1,69 10,15 

Minimum 57,00 3,00 4,00 3,00 8,00 3,00 4,00 27,00 3,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 20,00 

Maximum 94,00 10,00 9,00 9,00 10,00 8,00 7,00 50,00 8,00 8,00 10,00 10,00 10,00 8,00 50,00 

a. LeadUser = Lead User 
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TABELLE 34:  NON-LEAD USER MOTIVATION  
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N Gültig 23 23 23 23 23 23 23 23 23 

Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mittelwert 4,91 2,48 5,096 3,62 2,05 3,74 2,74 3,70 4,48 

Median 4,83 2,33 5,33 3,75 1,75 3,50 2,50 4,00 4,25 

Standardabweichung ,80 ,93 1,03 1,09 1,08 ,91 1,65 1,19 1,15 

Minimum 3,00 1,17 2,83 1,75 ,91 2,25 1,00 1,75 2,75 

Maximum 6,00 5,00 6,67 5,50 4,75 5,00 6,00 6,00 7,00 

 

TABELLE 35:  LEAD USER MOTIVATION 
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N Gültig 22 22 22 22 22 22 22 22 22 

Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mittelwert 5,25 3,27 5,11 4,67 3,34 3,57 3,95 4,66 5,14 

Median 5,33 3,33 5,33 4,88 3,25 3,38 3,88 4,75 5,00 

Standardabweichung ,752 1,10 1,13 1,06 1,26 1,17 1,59 1,02 ,93 

Minimum 3,38 1,00 2,33 1,75 1,00 1,25 1,00 2,50 3,75 

Maximum 6,33 5,17 6,67 6,75 5,25 6,25 6,75 6,50 7,00 
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TABELLE 36:  ANREIZE DER WORKSHOP-TEILNAHME IM BEDARFSFELD BAUEN/WOHNEN  
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N Gültig 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mittelwert 5,08 2,90 5,10 4,13 2,68 3,66 3,33 4,17 4,80 

Median 5,17 2,83 5,33 4,25 2,75 3,50 3,50 4,50 4,50 

Standardabweichung ,79 1,08 1,07 1,20 1,33 1,04 1,71 1,20 1,10 

Minimum 3,00 1,00 2,33 1,75 ,91 1,25 1,00 1,75 2,75 

Maximum 6,33 5,17 6,67 6,75 5,25 6,25 6,75 6,50 7,00 

 

TABELLE 37:  ICC NACHHALTIGKEITSPOTENTIAL - 81FÜNF 

Korrelationskoeffizient in Klassen 

 

Korrelation 

innerhalb der 

Klassea 

95%-Konfidenzintervall F-Test mit wahrem Wert 0 

Untergrenze Obergrenze Wert df1 df2 Sig. 

Einzelne Maße -,292b -,445 ,274 ,322 5 10 ,888 

Durchschnittliche Maße -2,104 -12,148 ,531 ,322 5 10 ,888 

 

TABELLE 38:  ICC NACHHALTIGKEITSPOTENTIAL - GUNDLACH 

Korrelationskoeffizient in Klassen 

 

Korrelation 

innerhalb der 

Klassea 

95%-Konfidenzintervall F-Test mit wahrem Wert 0 

Untergrenze Obergrenze Wert df1 df2 Sig. 

Einzelne Maße -,128 -,174 ,142 ,239 5 20 ,941 

Durchschnittliche Maße -1,311 -2,887 ,452 ,239 5 20 ,941 
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Anhang 3: Fragebogen 

ABBILDUNG 51: LEAD USER-SCREENINGFRAGEBOGEN (VERSION GUNDLACH) 

Im Folgenden haben wir Aussagen zum Themengebiet „Energieeffiziente Hauskonzepte“ zu-
sammengestellt. Bitte schätzen Sie anhand der 5-stufigen Skala (von 1 = „Trifft überhaupt nicht 
zu“ bis 5 = „Trifft voll zu“) ein, wie sehr diese Aussagen auf Sie zutreffen. Bitte kreuzen Sie spon-
tan an - es gibt keine richtigen oder falschen Antworten! 

 Trifft 
überhaupt 

nicht zu 

 

                  

 

 

 

 Trifft voll 
zu 

  1 2 3 4 5 

1. Ich kenne mich mit energieeffizienten Hauskonzepten 
sehr gut aus, beispielsweise Passivhäusern oder energe-
tischen Haustechnikkomponenten wie Solaranlagen. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

2. Ich schätze mein Wissen in Bezug auf energieeffiziente 
Hauskonzepte als sehr hoch ein. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

3. Ich bin mit dem Gebrauch von energieeffizienten Haus-
konzepten sehr vertraut. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

4. Ich kenne die Vor- und Nachteile von energieeffizienten 
Hauskonzepten aus eigener Erfahrung. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

5. Ich spreche sehr häufig mit Anderen über energieeffizi-
ente Hauskonzepte und teile meine Erfahrungen mit. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

6. Ich gebe viele Informationen weiter, wenn ich mit Ande-
ren über energieeffiziente Hauskonzepte spreche. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

7. Ich interessiere mich sehr für energieeffiziente Haus-
konzepte. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

8. Mir sind energieeffiziente Hauskonzepte sehr wichtig. [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

9. Im Allgemeinen gehöre ich zu den Ersten, die etwas 
über Neuerungen bei energieeffizienten Hauskonzepten 
wissen. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

10. Im Allgemeinen gehöre ich zu den Ersten, die neuartige 
energieeffiziente Hauskonzepte nutzen. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

11. Ich bin mit den derzeitigen energieeffizienten Hauskon-
zepten unzufrieden. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
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12. Ich sehe durch die derzeitigen energieeffizienten Haus-
konzepte meine Erwartungen nicht erfüllt. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

Des Weiteren interessiert uns Ihre Einschätzung von Aussagen zu Kommunikationskonzepten 
für nachhaltigen Konsum. Unter diesem Begriff verstehen wir Informations- und Werbemaß-
nahmen für sozial und/oder ökologisch verantwortliche Produkte, Ideen und Verhaltensweisen 
(auch außerhalb des Bereichs Bauen und Wohnen). 

 

 Trifft über-
haupt nicht 

zu 

 

 

 

  Trifft 
voll zu 

  1 2 3 4 5 

1. Ich kenne mich mit Kommunikationskonzepten für nachhalti-
gen Konsum sehr gut aus. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

2. Ich schätze mein Wissen in Bezug auf Kommunikationskonzep-
te für nachhaltigen Konsum als sehr hoch ein. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

3. Ich bin mit dem Gebrauch von Kommunikationskonzepten für 
nachhaltigen Konsum sehr vertraut. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

4. Ich kenne die Vor- und Nachteile von Kommunikationskonzep-
ten für nachhaltigen Konsum aus eigener Erfahrung. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

5. Ich spreche sehr häufig mit Anderen über Kommunikations-
konzepte für nachhaltigen Konsum und teile meine Erfahrun-
gen mit. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

6. Ich gebe viele Informationen weiter, wenn ich mit Anderen 
über Kommunikationskonzepte für nachhaltigen Konsum spre-
che. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

7. Ich interessiere mich sehr für Kommunikationskonzepte nach-
haltigen Konsums. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

8. Mir sind Kommunikationskonzepte für nachhaltigen Konsum 
sehr wichtig. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

9. Im Allgemeinen gehöre ich zu den Ersten, die etwas über Neue-
rungen bei Kommunikationskonzepten für nachhaltigen Kon-
sum wissen. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

10. Im Allgemeinen gehöre ich zu den Ersten, die neuartige Kom-
munikationskonzepte für nachhaltigen Konsum nutzen. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

11. Ich bin mit den derzeitigen Kommunikationskonzepten für 
nachhaltigen Konsum unzufrieden. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

12. Ich sehe durch die derzeitigen Kommunikationskonzepte für 
nachhaltigen Konsum meine Erwartungen nicht erfüllt. 

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 

Vielen Dank für Ihre Angaben!  



323 

 

ABBILDUNG 52: ITEMFORMULIERUNGEN OPEN INNOVATION INCENTIVE QUESTIONNAIRE 

Ich nehme teil … 
Leistungsthematische Anreize (α= .60) 
...weil ich Rückmeldung zu meinen Fähigkeiten bekomme. 
...weil ich das Entwickeln von kreativen Ideen sehr anregend finde. 
...weil ich mehr Wissen in diesem Bereich bekommen möchte. 
…weil ich stolz und zufrieden bin, wenn ich etwas Eigenes vollbracht habe. 
…weil ich mein Wissen erweitern möchte. 
…weil es für mich wichtig ist, bei der Qualitätsverbesserung des Produktes mitzuwirken. 
Anschlussthematische Anreize (α= .90) 
...weil ich gern neue Leute kennen lerne. 
...weil ich das Arbeiten in Gruppen mag. 
...weil es mir Spaß macht, in der Gruppe zu arbeiten. 
...weil ich Gespräche mit anderen führen möchte. 
...weil ich gerne unter netten Menschen bin. 
...weil es mir Spaß macht, mich mit anderen Leuten auszutauschen. 
Machtthematische Anreize (α= .85) 
...weil ich mir von anderen Teilnehmenden Anerkennung erhoffe. 
...weil ich die anderen Teilnehmenden mit meinen Ideen beeindrucken möchte. 
...weil ich hoffe, dass meine Ideen von den Verantwortlichen gewürdigt werden. 
...weil ich mitbestimmen will. 
...weil ich hoffe, mit den Verantwortlichen in Verbindung treten zu können. 
...weil ich anderen zeigen möchte, was in mir steckt. 
Eigene Fähigkeiten/Kompetenz (α= .77) 
...weil mein bisheriges Wissen mich für die Teilnahme qualifiziert. 
...weil ich mich in diesem Bereich kompetent fühle. 
...weil ich glaube, dass meine Beiträge wichtig sind. 
...weil ich ein kreativer Mensch bin. 
Unzufriedenheit mit vorhandenen Produkten (α= .88) 
...weil ich mit dem Angebot an Produkt/-bereich XY in unserer Region unzufrieden bin. 
...weil ich mich über das bisherige Angebot an Produkt/-bereich XY ärgere. 
…aus Unzufriedenheit über die bestehenden Abläufe und Angebote vom Unternehmen XY. 
...weil ich mit dem bestehenden Angebot an Produkt/-bereich XY nicht zufrieden bin. 
Extrinsische Anreize: materielle Belohnung (α= .49) 
...weil ich für die Teilnahme entlohnt werde. 
...weil die Teilnahmebedingungen (Verpflegung, Örtlichkeit ...) sehr gut sind. 
...weil ich mir Vergünstigungen verspreche. 
...weil ich mir einen praktischen Nutzen von der Teilnahme verspreche. 
Extrinsische Anreize: Karriereoptionen (α= .89) 
...weil dies gut zu meiner beruflichen Tätigkeit passt. 
...weil sich hierdurch meine Jobchancen verbessern können. 
...weil es gut in meinem Lebenslauf aussieht. 
...weil es sich positiv auf meine berufliche Karriere auswirken könnte. 
Altruismus (α= .72) 
...weil ich das Unternehmen XY unterstützen möchte. 
...weil die Realisierung meiner Ideen auch anderen Kunden zu Gute kommen würde. 
...weil ich anderen gerne mit meinem Wissen und meinen Fähigkeiten helfe. 
...weil das Unternehmen XY durch die Realisierung meiner Ideen den Kunden noch mehr bieten kann. 
Identifikation (α= .65) 
...weil ich das Unternehmen XY gut finde. 
...weil ich mich mit Produkt/-bereich XY identifizieren kann. 
...weil ich mich mit dem Unternehmen XY identifizieren kann. 
...weil ich Produkt/-bereich XY gut finde und diese unterstützen möchte. 
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Anhang 4: Screenshots der Bewerbung der Nutzerintegrationsworkshops 

und des Ideeenwettbewerbs 

ABBILDUNG 53: SCREENSHOT GUNDLACH WEBSITE MIT LEAD USER-SCREENING-FRAGEBOGEN 

 

ABBILDUNG 54: SCREENSHOT TOOLKIT - 81FÜNF 
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ABBILDUNG 55: AUSSCHREIBUNG IDEENWETTBEWERB - GUNDLACH 
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Anhang 5: Endkonzepte - Verschriftliche Bewertungsgrundlagen  
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Gruppe: „Haustechnik“ 

Diese Gruppe beschäftigte sich mit innovativer, aufeinander abgestimmter und einfach 

zu bedienender Haustechnikkomponenten, die „optimal in das Haus integriert sein sol-

len“. Das Haus wird überdurchschnittlich energieeffizient sein, jedoch werden hinsicht-

lich der angestrebten Nutzerfreundlichkeit und Einfachheit „etwaige Effizienzverluste in 

Kauf genommen“. 

Konzeptbeschreibung: 

Stromversorgung: Das Haus hat eine Photovoltaikanlage, die in „naher Zukunft allge-

meiner Standard“ sein wird. Es soll möglichst „so viel Strom produziert werden, wie 

auch verbraucht wird oder ‚plus‘ gemacht werden“. Der gewonnene Strom kann entwe-

der „in ein Netz eingespeist oder über einen Stromspeicher (z.B. Akku) später zur Verfü-

gung gestellt werden“. Z.B. auch als direkte Kombination, nämlich zur „Einspeisung von 

‚Hausenergie‘ ins eigene Elektroauto“. 

Lüftung: Hier wurde eine „kombinierte Lüftungsanlage mit Luftwärmepumpe als Kom-

paktgerät“ favorisiert. Diese soll zum einen Wärme liefern, wobei „generell nur einige 

wenige Heizflächen entsprechend Wärmebilanzrechnung benötigt“ werden. Daneben 

soll sie aber auch zur Kühlung dienen. Die Anlage soll „raumspezifisch über Stellmotoren 

regulierbar sein, z.B. für einen Raum, der zur Speisenlagerung dient“. Generell soll die 

Lüftungsanlage „noch deutlich flexibler auf Nutzerbedürfnisse eingehen, z.B. bei orden-

tlich Dampf in der Küche“. Die heutzutage „angebotenen 3-5 Stufen sind nicht ausrei-

chend“. 

Außerdem sind innovative Filter zu entwickeln. Ein „Austausch der Filter ist heutzutage 

noch zu teuer“, daher wird zukünftig preiswerteres Material benötigt, welches auch „in 

der Waschmaschine oder Geschirrspülmaschine gereinigt werden kann“. Diese sollten 

eine „längere Haltbarkeit haben, um Betriebskosten im Griff zu haben und wartungs-

freundlicher sein, da keiner Lust hat alle drei Monate einen neuen Filter zu kaufen“. 

Die oben genannten Punkte Lüftung und Heiztechnik sollen schon stärker in der Planung 

berücksichtigt werden, ebenso Bereiche wie „Schallschutz und dass man die 

Abluftschiene gut reinigen kann“. 



328 

 

Als Wasserspeicher wird ein „Kombispeicher -nicht größer als nötig, da die Speicherung 

von Wasser immer auch Energieverschwendung ist“, ins Hauskonzept integriert. 

Als weitere Option der Einbau einer thermischen Solaranlage, jedoch nicht „als überdi-

mensionale Anlage mit riesigem Speicher“, da diese ökonomisch nicht sinnvoll ist. 

Zusätzlich könnte ein „Ofen für das Bedürfnis Feuer/ Wärme im Winter eingebaut wer-

den, der 2 bis 4 KW liefert und günstig ist“. Dabei soll dieser keinesfalls mit „Ethanol 

oder Alkohol sondern mit Papier und Stück Holz“ befeuert werden. 

Die Bedienung der Haustechnik soll vollständig über ein „flexibles Touchscreen möglich 

sein und das nicht nur für Belüftung, Heiztechnik, sondern auch für die Verschattung 

und Grauwasseranlage; eben für alles im Haus, das sich über BUS-Technik [System zur 

Datenübertragung] bedienen lässt“. Nutzerfreundlichkeit und „maximale Einfachheit“ 

bzgl. des Touchscreens soll über „große und einfache Symbole“ gewährleistet werden. 
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Gruppe: „Bedürfnisse“ 

Im Vordergrund dieses Hauskonzeptes stehen „menschliche Bedürfnisse“. Dabei werden 

verschiedene Zielgruppen betrachtet, d.h. „von jungen Familien bis hin zur Gruppe 55+“. 

Es werden nicht nur deren Bedürfnisse aufgezeigt, sondern zugleich Lösungsansätze in 

einem Hauskonzept entwickelt. Ein solche 

s Hauskonzept sollte „besonders die Bedürfnisse von Frauen und Kinder berücksichti-

gen“, da Ihnen spezifischere und stärker ausgeprägte Bedürfnisse zugeschrieben wer-

den. 

Konzeptbeschreibung: 

Ruhe: Es soll auf „soliden Schallschutz“ geachtet werden, zentral sind dabei „leise Lüf-

tungsanlagen, die heute noch recht laut sind“.  

Gesundheit: Gesundes Wohnen wird „erfüllt durch angenehme Luftfeuchtigkeit, die 

durch natürliche Materialien reguliert wird, z.B. durch Lehm, Holz, Kork etc“. Hierdurch 

soll zudem „statische Aufladung wie auch positive Ionisierung der Luft sowie Emission 

von Giftstoffen aus anderen verwendeten Materialien“ verhindert werden.  

Wärmebedürfnisse sollen „über die Regulierung der Sonneneinstrahlung und der Wär-

mezufuhr“ individuell befriedigt werden können. Hierfür sollte das Passivhaus „den Ein-

bau kleiner Heizkörper, Öfen und anderen Wärmeeinrichtungen beinhalten, da eine Be-

lüftungsanlage nicht ausreicht“. Hierzu gehört eine „Technik, die einzelne Räume unter-

schiedlich belüftet und beheizt“. Damit kann man auch „dem unterschiedlichen Wärme-

bedürfnis von Kindern und Erwachsenen“ gerecht werden. Warme Außenwände sollen 

durch optimale Dämmung und „Nutzung passiver oder aktiver Strahlungswärme ein 

angenehmes Körpergefühl in den Räumen“ ermöglichen. 

Auch die Selbstdarstellung und Anerkennung soll als Bedürfnis klarer kommuniziert 

werden, ganz nach dem Credo: „Ich wohne in einem besonderen und zukunftssicheren 

Haus“. Zentral ist dabei das „gute Gewissen und ein Gefühl stolz auf das Zuhause zu 

sein“. 
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„Helligkeit, Licht, Offenheit verbunden mit dem Gefühl von Freiheit“, lässt sich durch 

„verschieden geformte, verschließbare und vor allem große Glasflächen“ ermöglichen. 

Diese „Architektur von Helligkeit und Licht muss mit dem Bedürfnis nach Sicherheit, 

Intimität und Geborgenheit“ in Einklang gebracht werden.  

Durch Automatisierung soll das Bedürfnis nach Bequemlichkeit aufgegriffen werden, 

„damit man z.B. nicht immer an die Lüftung denken muss“. 

Hieraus entwickelte die Gruppe ein „Erdhaus“-Konzept. Dies ist „ein Haus, das in den 

Hang eingegraben wird, damit viel Dämmung hat und wenig Angriff für äußere Witte-

rung auf der Fassade bietet“. Vorgelagert –im Sinne einer „Pufferzone“- soll ein über-

dachter Hof an das Erdhaus anschließen. Diese Überdachung hat mehrere Funktionen: 

Zum einen als Witterungsschutz und klimatisierten Bereich und zum anderen als Ener-

giequelle, da sie „aus Glas und Photovoltaikelementen besteht“. Natürlich könnten dann 

auch Nutz- und Zierpflanzen angebaut werden, „um sich ein wenig selbst versorgen zu 

können“. Nebeneinander liegende Erdhäuser könnten „über Schiebeelemente miteinan-

der verbunden werden und so den sozialen Austausch stärken“. Die emotionale Seite des 

„Themas Höhle“ will die Gruppe bewusst betonen. 
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Gruppe: „Energie“ 

Diese Gruppe betrachtet das „einzelne Haus als Einheit“, das mit Energie versorgt wer-

den muss. Zentral ist die intelligente und effiziente Energienutzung. Es wird angestrebt, 

ein „hervorragendes Ergebnis zwischen eigenständiger Energieerzeugung und Energie-

verbrauch“ zu gewährleisten.  

Konzeptbeschreibung: 

Für eine effiziente Energiegewinnung ist „die konsequente Südausrichtung unabhängig 

vom geltenden Baugesetz“ essentiell notwendig.  

Des Weiteren sollen „Dach und Wände –also die gesamte Hülle außer der Nordseite- zur 

Energiegewinnung genutzt werden.“ Dies ist über Photovoltaik aber auch Sonnenkolle-

ktoren möglich. Auch im Sonnenschutz werden Photovoltaik-Elemente integriert. Die 

Verschattung ist starr oder flexibel, z.B. „Regelung durch Lamellen, die zugezogen wer-

den können“. 

Ein „Fitnessmodul“ im Hauskonzept kann als weitere Energiequelle dienen. Dies ist „ein 

Raum zum Sportmachen, wo z.B. durch Radfahren, Energie gewonnen und in einem Ak-

ku gespeichert oder zu einer Schnittstelle weitergeleitet wird und dann anderen Modu-

len zur Verfügung stehen würde.“ 

Das Hauskonzept sollte „so viel Energie produzieren, wie es benötigt“. Im Rahmen einer 

„Verbundsiedlung, in der eine Einheit aber mehr verbraucht als andere, könnte gewon-

nener Energieüberschuss anderer Einheiten über Schnittstellen dieser Einheit zur Ver-

fügung gestellt werden“. Somit geht die Idee „über ein reines Passivhaus hinaus in Rich-

tung Plusenergiehaus“. 

Als besondere Technikkomponente, soll eine „Wandoberfläche mit einem innovativen 

Lehmputz, der als Latentwärmespeicher dient“, weiterentwickelt werden. Dadurch sol-

len „Wärmespitzen aus dem Raum weggeschafft werden, indem die Wärme über 

Parafinkugeln kurzzeitig gespeichert wird“. Diese Kugeln sind „im Putz eingebunden 

und können durch Veränderung des Aggregatzustand sowohl Wärme aufnehmen als 

auch abgeben“. 
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Eingesetzt werden soll im Haus zudem ein „Vielstoffmotor, der über einen Warmluftkol-

lektor durch Sonne oder -bei Bewölkung- durch Pellets, Biogas, Wasserstoff, Ethanol 

usw.“ angetrieben wird. 

Ergänzend sollen „Miniwärmepumpen weiterentwickelt werden und dort zum Einsatz 

kommen, wo Erdwärme vorkommt oder wo die Wärme durch die Außenluft produziert 

wird“. 

Über ein zentrales „Display oder Bordcomputer“ wird der aktuelle Energieverbrauch des 

Hauses direkt angezeigt werden. Dieser könnte zur eigenen Bewertung des Energiebe-

darfs aber auch als Kriterium hinsichtlich „Steuerbefreiung oder Vergünstigung –z.B. 

über Grundsteuer- wie es im Automobilbereich mit der emissionsbasierten Kfz-Steuer 

über die Euro 5 Norm geregelt ist“, herangezogen werden. 
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Gruppe „Kombination von bewährten und innovativen Materialien“ 

Diese Gruppe beschäftigte sich mit der Sanierung eines vorhandenen Steinhauses unbe-

stimmten Alters zur Steigerung der Energieeffizienz bei Erhaltung der bestehenden Fas-

sade. Das entwickelte „Basis Steinhaus“ soll „höchstmögliche Energieeffizienz bei 

höchstmöglichem Wohnkomfort“ bieten. 

Konzeptbeschreibung:  

Zentral ist die Dämmung von innen und außen, dabei sollen „manche Stellen besser 

dämmen, vor allem Decken, Dach und Boden“, um zu verhindern, dass man „tierisch di-

cke Innenwandisolierung“ hat und dann „kein Platz zum Wohnen mehr bleibt“. Bei der 

Dämmung sollte primär auf recycelte Materialien (Papier, alte Stoffe etc.) zurückgegrif-

fen werden. Speziell die Innendämmung muss weiterentwickelt werden: Diese sollte 

eine „Art Biokunststoff sein, der flexibel, Membran-artig aufgebaut und dennoch höchst 

stabil“ ist. Er soll zudem „leicht, unauffällig, folienartig“ sein und nimmt somit „möglichst 

wenig Wohnraum weg“. Der Kunststoff kann Feuchtigkeit aufnehmen und wieder abge-

ben; zudem fungiert er als Träger für ein sogenanntes „Wasser-Heizung-System“.  

Wasser-Heizung-System: Im Zwischenraum zweier Kunststoffplatten, die an den Innen-

wänden anliegen, „fließt konstant Wasser, das als Heizung und Kühlung“ der Räume 

funktioniert. An kalten Tagen wird das Warmwasser aus der „Wärmequelle Erde“ ge-

wonnen. Für den Sommer dagegen wird kaltes Wasser zur Kühlung benötigt. Daher be-

steht „Bedarf an zwei Wasserkreisläufen“ in der Erde mit unterschiedlicher Bohrtiefe, 

um an entsprechend temperiertes Wasser zu gelangen. Geregelt wird das „Wasser-

Heizung-System“ über einen einfachen Schieber (warm – kalt). 

Das zum Heizen verwendete Wasser soll gleichzeitig als Nutz- bzw. Trinkwasser dienen. 

Eine „Reinigungsanlage als Abzweig“ müsste dazu zwischen Heiz- und Nutzwasserkreis-

lauf installiert werden.  

Strom: „Photovoltaik auf dem Dach ist ganz einfach, sieht aber hässlich aus“. Man sollte 

die Anlage deshalb „in die Baumaterialien einbauen, „zum Beispiel in Dachpfannen oder 

auch Fenster“, so dass man die Anlage nicht sieht. 
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Um das Haus „optisch aufzubessern“ und einen größeren Lichteinfall zu erreichen, wer-

den große, runde und ausgefallene Fensterformen („nicht nur viereckig!“) eingesetzt. 

Die Wohnräume und Raumgrößen sollen flexibel zu gestalten sein. Dies könnte durch 

verschiebbare Wände gelingen oder durch Einsatz „zusammensetzbarer Bausteine, so 

dass ein Umbau mit ein paar Handgriffen“ möglich wäre und zwar vom „großem Saal für 

Geburtstagsgesellschaft am Abend zu Einzelzimmern am nächsten Morgen“.  

 



336 

 

Gruppe: „Kollektives Wohnen“ 

Diese Gruppe beschäftigt sich mit verschiedenen, gemeinschaftlichen Wohnkonzepten. 

Es ging darum ein „ökologisch und soziales Gesamtkonzept“ zu erstellen, bei dem es „um 

mehr als nur die Bebauung von zu viel Fläche geht“. Im Sinne eines „Leben in Nachbar-

schaften: Wir wohnen nicht nur nebeneinander sondern auch miteinander“, wurden 

unterschiedliche Wohnmodelle entwickelt. 

Konzeptbeschreibung:  

Man soll nicht „einfach individuell auf die grüne Wiese bauen“ sondern „sozial wertvolle 

und nachhaltige Gesamtkonzepte“ im Blick haben. Zu hinterfragen ist, „brauche ich mei-

ne eigene Schaukel, ein Auto, sonstiges Equipment“ oder könnte ich diese Dinge gemein-

schaftlich nutzen? Diese Entscheidung muss jeder zuvor für sich treffen und entspre-

chend gibt es verschiedene Modelle mit unterschiedlicher Gewichtung der Nachhaltig-

keitsdimensionen Ökologie, Soziales und Ökonomie: 

Einfachste Variante oder „Minimallösung“: Häuser werden „zu Energieeinsparungszwe-

cken“ direkt an andere Häuser gebaut. Geteilt werden nur die Außengrundstücke und 

„technischen Anlagen, wie Solar, Warmwasser und Heizung“. Dies ist als rein „ökono-

misch-ökologische Verbindung“ zu verstehen. 

Die nächste Variante bezieht die soziale Dimension stärker mit ein: z.B. über Nutzung 

von „Car-Sharing“ und der gemeinsamen Nutzung verschiedener Räume („Waschküche, 

Werkräume, Gästezimmer“ etc.). 

Letztens die „Komplettlösung“, die am „weitesten geht“ und für die es „wohl nur eine 

Handvoll Interessenten geben wird“. Als „logische Konsequenz von sozial-ökologischen 

Wohnumfeldern“ bietet sich ein gemeinsames „Lebens- und Gesellschaftsprojekt“ an, bei 

dem das Leben in der Nachbarschaft intensiv, miteinander verbunden wird. Dabei wer-

den neben den „Gemeinschaftsanlagen auch Gemeinschaftsräume“ geteilt, in denen man 

„gemeinsam den Abend verbringt oder feiert“ bis hin zu „selbstverwalteten Lebenspro-

jekten, in denen man andere unterstützt und mitversorgt“. Leitende Prinzipien sind 

„Platz sparen, Flächen sparen“ sowie „weg von individuellem Besitz und Abgrenzung“. 
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Trotzdem soll in diesen Anlagen auch Individualität durch „Anbauten und Balkone“ rea-

lisiert werden können. 
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Gruppe: „Ökologische Wohnumfelder / Grünanlagen“ 

Die Notwendigkeit der Weiterentwicklung neuer Wohnkonzepte wird primär hinsicht-

lich der „bevorstehenden Energiekrise“ sowie der „aktuellen psychischen und physi-

schen Belastungen wie Stress und Feinstaubbelastung etc.“ in Städten gesehen. „Ökolo-

gische Wohnumfelder“ fokussieren darauf, dass „Häuser und die Umgebungen in die 

Natur eingebunden werden“. Ziel ist eine höhere Lebensqualität, Ressourcenschonung, 

Naturschutz und „Ermöglichung von sozialer Gemeinschaft“. 

Die Gruppe arbeitete an der Vision eines „Rundlingsdorfes“, da das Umfeld und die Inf-

rastruktur im Sinne einer „Dorfallmende“ grundlegend für die nachfolgenden Überle-

gungen zu einem hierzu passenden Hauskonzept, dem „Haus Grüne Flora“ sein sollten. 

Konzeptbeschreibung: 

Charakteristisch für das Rundlingsdorf soll „ein zentraler Platz sein und darum eine 

Siedlung“ mit Häusern, die Gärten und Grünflächen haben und diese als „Erholungsge-

biete nutzen und gestalten“. Die Gärten könnten „beispielsweise auch auf den Dächern“ 

angelegt werden und bieten somit einen „Lebensraum für kleine Tiere“ und einen „Kli-

mapuffer, da sie CO2 aufnehmen“. Gerade „gut gedämmte bzw. von der Sonne abge-

wandte Hausseiten sollten begrünt“ werden und damit optisch ansprechend sein. Zu 

dem Haus Grüne Flora gehört zudem eine Kombination von Solarenergie und Grauwas-

seraufbereitung. 

Eine „Anbindung an die ökologisch-dezentrale Energieversorgung“ ist entscheidend; so 

kann die „Energieversorgung durch Biogasanlagen und Sonnenenergie“ gedeckt werden. 

Auch eine „Abwärmenutzung wäre denkbar“.  

Grundsätzlich sollte der Bau des Dorfes mit natürlich nachwachsenden Bau- und Roh-

stoffen gestaltet und dabei besonderes Augenmerk auf die Dämmung der Häuser gelegt 

werden. 

Infrastruktur/Umfeld: Wichtig für die Struktur des Rundlingsdorfes als System wäre 

eine „dezentrale, regionale Versorgung mit Lebensmitteln“. Dazu böte sich die „Integra-
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tion von kleineren landwirtschaftlichen Betrieben in das Wohnprojekt“ an, die das Dorf 

und die Region versorgen könnten.  

Weiterhin würden durch nahe gelegene „Bildungsstätten und Kulturleben“, die Gemein-

schaft der Siedlung gestärkt werden. Dies könnte ebenfalls durch die „Gemeinschaftsor-

te, wie den zentralen Platz und Grünflächen“ für alle Bewohner erreicht werden. In die-

sem Sinne wird durch Austausch eine „Selbstverwaltung“ des Ortes angestrebt, die 

durch „Beteiligung, Identifikation und Verantwortungsübernahme“ durch alle Anwohner 

erreicht werden. 

Im Dorf soll insgesamt eine „starke Reduktion von Autos und Verkehr“ angestrebt wer-

den. Um den CO2-Ausstoß zu vermindern und das Dorf von Abgasen frei zu halten, sollte 

man „auf Garagen und Autostellplätze im Dorf verzichten“. Als Lösung würde sich „Car-

Sharing mit am Dorfrand positionierten Fahrzeugen“ und eine optimale Anbindung an 

den ÖPNV anbieten, sowie die Planung von „Fahrrad- und Spielstraßen“. 
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Gruppe: “Stadtbild” / “Zusammenleben” 

Diese Gruppe konzentrierte sich auf die Bedürfniscluster „Zusammenleben“ und „Stadt-

bild“. Hierbei wurde Abnahme des Gemeinschaftsgefüges („geringe Vernetzung“ / „jeder 

macht sein Ding“) und die „soziale Entmischung“ (arm vs. reich, alt vs. jung) herausge-

stellt.  

Slogan / Fokus: „My home is your castle.” 

Zielsetzung: „Spannung zwischen Individuum und Gemeinschaft lösen“. Sowohl Vielfalt 

unterstützen als auch „Individualisierung durch Konfektionierung“ ermöglichen. Gesell-

schaftlicher Austausch ist zu fördern. 

Kernbausteine: Synergiezentren: Diese Zentren sollen als interdisziplinäre Aus- und 

Weiterbildungsstätten von Interessierten und ExpertInnen unterschiedlicher Fachberei-

che (Architektur, Biologie, Marketing, etc.) dienen. Das Angebot umfasst sowohl die Qua-

lifizierung von Handwerkern und Fachleuten im Bereich Energieeffizienz, wie auch die 

Anleitung von Selbstbauern im Rahmen von Do-It-Yourself-Workshops. Zusätzlich könn-

ten Fachleute während „Passivhaus-Infotagen“ in Baumärkten zielgruppenspezifisch 

informieren. 

Zentral ist zudem die Ausbildung von „Moderatoren“, die die Verzahnung von Theorie 

und Praxis vorantreiben. Moderatoren sind „Passivhaus-Generalisten“, die relevante 

Schnittstellen koordinativ verbinden. Sie sollen Spezialisten und Laien informieren und 

„das Ganze zusammenhalten“. Ihre Brückenfunktion wird z.B. im Bereich der Hoch-

/Schulen und Ausbildung betont, wo Studienarbeiten an Praxispartner vermittelt und 

Schul-Projektwochen durchgeführt werden könnten. Auch sollen Pilotprojekte von Pas-

sivhäusern konzeptionell und praktisch besser unterstützt werden, damit sich „Innova-

toren nicht im Stich gelassen fühlen“. 

Durch institutionalisierte Expertise sollen sich „Bewohner und Nutzer von Passivhäu-

sern aufgehoben fühlen“ und einen einzelnen Ansprechpartner haben (Bauträger, Pro-

jektentwickler etc.), an den sie sich jederzeit wenden können. Somit müssen Kunden 

nicht mehr von „Hinz zu Kunz rennen“. Es geht darum, den (potentiellen) Nutzern „die 

Angst [vorm Passivhaus] zu nehmen“.  



341 

 

Marketing und Öffentlichkeitsarbeit müssen stärker gebündelt werden. Hierbei soll 

„nicht Verzicht sondern Gewinn“ hinsichtlich Komfort und Qualität als Marketinghaupt-

argumente genutzt werden. Das Passivhaus muss mit positiven Attributen besetzt wer-

den. 
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Gruppe: „Technologie“ 

Diese Gruppe konzentrierte sich auf das Thema „Integrative und nutzerfreundliche 

Technologie“. Dabei wählten sie als übergeordneten Rahmen „Rund“, d.h. Technikange-

bote sollen „rund laufen“, „Komponenten einfach zu bedienen“ sein und „zusammenpas-

sen“.  

Slogan / Fokus: Nutzerfreundliche Technik 

Zielsetzung: Generelles Ziel ist es, das „Leben zu erleichtern und nicht zu verkomplizie-

ren“. Bei Nutzerfreundlichkeit ist darauf zu achten, (potentielle) Kunden „dort abzuho-

len“, wo sie sich bzgl. ihres Wissenstandes und Interesses befinden. Zwei Zielgruppen 

sind zu unterscheiden: 1. Technikbegeisterte und 2. Technikskeptische. Technikskepti-

sche haben Vorbehalte gegen bestimmte Technologien und möchten sich damit nicht 

tiefergehend beschäftigen müssen. Das „Credo lautet: Technik muss möglichst einfach zu 

bedienen sein“. Für beide Zielgruppen muss es möglich sein, ein individuelles Maß an 

Technikausstattung zu finden. Ziel ist es, eine Wahlfreiheit bzgl. Art und Umfang von 

Technikangeboten herzustellen. Wahlfreiheit bedeutet transparente und informative 

Unterstützung beim Entscheidungsprozess, d.h. „Verkäufer sollen nicht zu Produkt 

überreden, sondern dabei helfen, die richtige Entscheidung zu treffen“.  

Kernbausteine: „Appstore“ (vgl. iPhone): Aus einer großen Auswahl von Möglichkeiten 

können gemäß eigener Bedürfnisse, Komponenten, „die man für sein Nutzerverhalten 

braucht“, ausgewählt werden. Nutzerfreundlichkeit wird hierbei durch „sehr gute Vor-

sortierung“ und „optimale Abstimmung der Komponenten“ gewährleistet. Zudem soll 

der Entscheidungsprozess ein informativ-moderierter Prozess sein, um Überforderung 

zu vermeiden. Basis ist ein Katalog mit Komponenten, die sich von der klassischen Haus-

technik (z.B. Sanitär) bis hin zu komplexen Modulen (= „Intelligentes Haus“, d.h. automa-

tisierte Steuerungsmöglichkeiten) erstrecken. Das Haus -in seiner Grundausstattung- 

kann nach Belieben (nachträglich) erweitert werden (= „Upgrades“). Zudem ist der 

Dienstleistungsgedanke zentral: Der Hersteller bzw. Anbieter kann aktiv Verbesserung 

anbieten (= „Updates“).  

Zwei flankierende Angebote sind dabei essentiell:  
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Ein konkretes Modell, das man anschauen und ausprobieren kann (z.B. Musterhaus, Ho-

tel) 

Verstärkte Dienstleistungsorientierung im Bereich Service und Wartung. Dies kann auch 

begrifflich deutlich gemacht werden, indem man z.B. „statt vom ‚Bauträger‘ vom ‚Her-

steller‘ spricht“. Damit wird eine kontinuierliche Betreuung (auch nach dem Kauf) be-

tont. Der persönliche Kontakt über „direkte Ansprechpartner vergleichbar zu Mietträ-

gern“ ist wichtig. Diese besonderen Qualitäts- und Serviceaspekte müssen durch klassi-

sche Medien differenziert kommuniziert werden, um „Vorbehalte abzubauen und Neu-

gier zu wecken“.  
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Gruppe: „Ressourcenschonend“ 

Diese Gruppe konzentrierte sich auf das Themenfeld „Energie“, speziell auf mangelnde 

oder falsche Informationen zu energieeffizientem Bauen/Wohnen (z.B.: anfängliche 

„Mehrkosten gegenüber Amortisierungsdauer“, oder „Fenster darf nicht geöffnet wer-

den“). Vorhandenes „Desinteresse“, „Unerfahrenheit“ und „Kurzsichtigkeit“ beim Thema 

Passivhaus, kann u.a. auf Ermangelung von Trendsettern zurückgeführt werden. 

Slogan / Fokus: „In Zukunft zuhause.“ 

Zielsetzung: Als Trendsetter müssen a) Menschen, die in Passivhäusern wohnen oder 

b) Häuserkonzepte gefunden bzw. gewonnen werden, die repräsentativ für das Passiv-

haus stehen. Der Slogan „In Zukunft zuhause“, betont dabei die zeitliche Perspektive, 

aber auch die Vorreiterrolle. 

Kernbausteine: Information und Erfahrungen auf verschiedenen Ebenen ermöglichen: 

Kinder sollen in Passivhaus-Grundschule entsprechende Hauskonzepte als „Normalität“ 

erleben und auch Eltern darauf aufmerksam machen (Kind: „Warum ist bei uns daheim 

die Luft so schlecht?“). Energieeffizienz und nachhaltiges Bauen/Wohnen soll in den 

Lehrplan der Mittel- und Oberstufe integriert werden. Generell sollten öffentliche Bau-

ten im Passivhausstandard gebaut und saniert werden. 

„Tokio Passiv-Hotel“, d.h. Testimonials gewinnen, die im Passivhaus wohnen. Entspre-

chende Berichte und „Home-Stories“ in zielgruppenspezifischen Medien kommunizie-

ren. Die Grundaussage sollte sein: „Ich bin cool, weil ich wohne in einem Passivhaus“, 

möglicherweise sogar einen Wettbewerbsgedanken einbringen („Ich bin cooler als Du, 

weil ich ein Passivhaus habe.“). Ein Passivhaus kann „sexy“ sein. 

„Zukunftsbilder entwickeln“: Wer jetzt ein Haus baut, muss auch an die Zukunft dieses 

Hauses und der eigenen Familie denken; d.h. ganz konkret: „Was, wenn meine Kinder 

groß sind?“. Es muss „konkret, plastisch und wissenschaftlich fundiert“ vermittelt wer-

den, dass Ressourcenverbrauch drastisch reduziert werden muss, um Zukunft zu ermög-

lichen und das Passivhaus ein (Mindest-)Standard sein wird. Credo: „Lokal handeln, glo-
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bal denken“. Kommunikation „nicht mit moralischem Zeigefinger, sondern aus Zu-

kunftsbildern entwickeln“ lassen. 
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Gruppe „Spaßfaktor“ 

Die Gruppe formulierte folgende zentrale Frage hinsichtlich des eigenen Bauens und 

Wohnens: „Wie kann der Kunde dabei ein gutes Gefühl haben?“. Da Umweltschutz an 

sich wenig greifbar gemacht werden kann, wurde ein Erlebniskonzept erarbeitet, basie-

rend auf der Grundannahme „Luft und Sonne macht uns alle glücklich“. Hierbei soll der 

Mensch in den Mittelpunkt gerückt werden und Gefühle von Freude und Wärme vermit-

telt werden. 

Slogan: „Tu was für dich!“ 

Zielsetzung: Der Begriff „Passivhaus“ ist für ein aktivierendes Erlebniskonzept ungeeig-

net, „sogar negativ belegt“.  

Kernbaustein: „SonnJa-Haus“: Die Grundaussage „Sag ja zur Sonne!“ soll das Erleben 

von Luft und Licht besser kommunizieren. Auch Aspekte des gesunden Wohnens, von 

„Wohlfühlen und Entspannen“ können dadurch inhaltlich besser integriert werden. Zu-

dem hat „jedes Haus einen Erkennungswert“, daher sollte ein entsprechendes SonnJa-

Haus über ein Logo bzw. Symbol (Vorschlag: Sonne mit Blumen in der Hand = Luft & 

Licht) deutlich nach außen gekennzeichnet werden. Ein solches Logo hat „Wiedererken-

nungswert“, einen „Prestigeeffekt“ und kann als „Statussymbol“ dienen („Er engagiert 

sich für die Umwelt!“) und sollte somit zur Nachahmung animieren.  

Um das Erleben eines Passivhauses zu ermöglichen, sollten öffentliche Bauten (Biblio-

thek, Schule etc.) unterstützt durch die Stadt („Die haben ja Interesse an gesunden Men-

schen!“) und Unternehmen (potentielle Kundenakquise) verstärkt auf Passivhausstan-

dard setzen und dies öffentlich bewerben. 

Im Rahmen der öffentlichen Kommunikation wurden flankierende Veranstaltungen vor-

geschlagen: z.B. anknüpfend an den Aspekt Luft, könnten „Frischluftparties“ oder 

„Aromaparties“ (z.B. „ein Restaurant mit Cappucino-Duft“) durchgeführt werden. 
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Gruppe: „Familie“ 

Diese Gruppe beschäftigte sich mit dem Bedürfnisfeld „Familie“. Zentral war dabei die 

Argumentation für ein nachhaltiges Hauskonzept für Eltern und Kinder, das ein „gutes 

Gewissen bringt“ und der nächsten Generation weitergegeben werden kann. Hierbei 

steht das Design des Passivhauses im Vordergrund, nicht unbedingt die Funktion. 

Slogan: Einfach - gut! 

Zielsetzung: Bekanntheit erhöhen. Menschen müssen sich für das Passivhauskonzept 

entscheiden. Dies kann zum einen über Seminare erreicht werden, in denen Erfahrun-

gen von Hausbauern und Interessierten ausgetauscht werden, aber auch in Form der 

„viralen“ Verbreitung „von Nachbarn zu Nachbarn“. Themenschwerpunkte der Kommu-

nikation sollten Finanzierungsmöglichkeiten, Mehrinvestitionen (versteckte Mehrkos-

ten, Instandhaltung etc.) und die langfristige Amortisierung sein. Die direkte Kommuni-

kation mit Interessierten ist „wichtiger als klassische Werbeflyer“. 

Kernbausteine: „Eefa-Haus“ (Energie-effizientes-aktives-Familien-Haus). Begleitend 

sollen folgende pädagogische Elemente auf zwei Ebenen durchgeführt werden: 

„Häuslebauer“: Interessierten soll eine umfassende Bedienungsanleitung zur Verfügung 

gestellt werden, wie ein Eefa-Haus bewohnt werden kann. Wichtig dabei ist, Personen 

das Gefühl zu vermitteln: „Ja, ich kann!“. Energieeffizienz-Kompetenz kann z.B. auch 

über Computerspiele vermittelt werden. Über die Gestaltung eines Hauskonzeptes kann 

eine Familie graduell „glücklicher gemacht werden“, je näher dieser Entwurf am Eefa-

Haus-Konzept liegt. 

Früherziehung / Sozialisierung: Kindergarten im Eefa-Haus-Stil. Energieeinsparung mit 

pädagogischen Konzepten erfahrbar machen, z.B. „Eis-Zähler“ statt theoretische „Kilo-

watt-Einsparungen“ kommunizieren. Gespartes Geld soll „real in Eis ausgezahlt wer-

den“. 

Mehrmonatiges Probewohnen anbieten. Dabei sollte sowohl das Hauskonzept an sich 

beworben werden, als auch „die Lage und die Nachbarschaft“. 
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Gruppe „Individualisierung“ 

Diese Gruppe fokussierte auf das Bedürfnis der Individualität. Ihre Forderung war, dass 

„ein Hauskonzept „so individuell sein muss, wie die Menschen, die darin leben“. 

Slogan: „Natürlich wohn‘ ich“  

Zielsetzung: Wie durch den Slogan deutlich wird, steht das Individuum im Vordergrund. 

Das Wortspiel „Natürlich“ soll den direkten Bezug zur Umwelt aufzeigen und gleichzeitig 

die klare Notwendigkeit dieser Bau/Wohn-Art betonen. 

Kernbausteine: Eine Homepage („z.B. www.natuerlichwohnich.de“), welche mit inter-

aktiven Features ausgestattet werden soll, d.h. Blog, Podcasts, Streams, Foren und „Info-

bibel“ bzw. Glossar. Wichtig ist dabei die inhaltliche Trennung von „Neubau“ und „Um-

bau“. Zudem sollen ein virtueller Rundgang und virtuelle Baumöglichkeiten einen erleb-

baren Eindruck vermitteln. Die Gestaltung und Pflege dieser Homepage sollte von einer 

„unabhängigen Organisation“ übernommen werden und somit -getrennt von Unterneh-

mensinteressen- eine objektive und persönliche Beratung ermöglichen. Zur Finanzie-

rung sollen „Bundesgelder oder EU-Budgets“ zur Verfügung gestellt werden (vgl. Ver-

braucherzentrale / Energieberatung). Neben dem Online-Angebot soll auch offline durch 

„Musterhaus-Parks“ ein Erleben ermöglicht werden. 

Wichtig dabei ist „bestehende Strukturen zu nutzen“ und über Anzeigen („griffiger Slo-

gan“, „Wortspiel“, „Plakatwände“ etc.) neugierig zu machen. Es bietet sich an, kostenlose 

Freiflächen zu nutzen. Auch in diesen Anzeigen muss die „Individualität betont“, ent-

sprechende Zielgruppen spezifisch angesprochen und „Hauskonzepte nach persönlichen 

Wünschen angeboten“ werden. 

http://www.natuerlichwohnich.de/
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