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Brauchen unternehmerische Innovationsstrategien Partizipationsformen 

jenseits traditioneller Sozialpartnerschaft?

Ja – Versuch einer Antwort in 16 Thesen 

1. Sollen Innovationsstrategien die langfristige Wettbewerbsfähigkeit von 

Unternehmen verbessern, müssen sie eine breite gesellschaftliche 

Akzeptanz finden. Das wird nur gelingen, wenn Ziele und Mittel dieser 

Innovationsstrategien vor den Stakeholdern des Unternehmens 

verantwortet werden können. 
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2. Der Kreis dieser Stakeholder umfasst weitaus mehr Ressourcenträger, 

als traditionelle Sozialpartnerschaft in ihrer typischen Konzentration 

auf Kapital und Arbeit einbezieht. 
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3. Unter einem Unternehmen soll hier eine Kooperationsform explizit oder 

implizit gebundener Ressourcenträger (Stakeholder) zur Realisierung implizit gebundener Ressourcenträger (Stakeholder) zur Realisierung 

wechselseitiger Vorteile verstanden werden, die

- unterschiedliche Ressourcen 
(Beispiele: FuE-Dienstleister, Eigenkapitalgeber, Kommune)

- als unternehmensspezifische Investitionen 
(Beispiele: Fremdkapitalgeber, Hauptlieferanten)

- mit unterschiedlichen Risiken 
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- mit unterschiedlichen Risiken 
(Beispiele: Kunden, Kernbelegschaft)

- und unterschiedlichen Interessen 
(Beispiele: Management, Leiharbeiter, Öffentlichkeit)

einbringen. 
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4. Wechselseitige Vorteile aus langfristigen Kooperationen im Rahmen 4. Wechselseitige Vorteile aus langfristigen Kooperationen im Rahmen 

unternehmerischer Innovationsstrategien müssen sich auch als materielle
Partizipation in Form angemessener Kooperationsrenten realisieren. 

5. Hierfür ist ein Perspektivenwechsel sinnvoll: von einer 

- kurzfristigen marktbezogenen Preisperspektive auf eine 

- langfristige kooperationsbezogene Wert(schöpfungs)perspektive.
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6. Nicht nur die Erhaltung, sondern auch der Ausbau tradierter Formen der 

Sozialpartnerschaft ist notwendig. Ihre spezifische Stärke liegt im 

Management der Beziehungen zwischen den Kern-Stakeholdern: 

Belegschaft, Management und Eigenkapitalgeber.



Brauchen unternehmerische Innovationsstrategien Partizipationsformen 

jenseits traditioneller Sozialpartnerschaft?

Ja – Versuch einer Antwort in 16 Thesen

7. Eine angemessene Teilnahme und Teilhabe der Stakeholder dürfen – als 7. Eine angemessene Teilnahme und Teilhabe der Stakeholder dürfen – als 

zentrale Gesichtspunkte gesellschaftlicher Verantwortung von Unterneh-

men – ihre Grenze nicht am sog. Business Case haben. Das heißt, eine 

Verkürzung der Rechtfertigung von Partizipation und Sozialpartnerschaft 

auf die Verbesserung von Wettbewerbsfähigkeit ist nicht in der Lage, 

unternehmerischen Innovationsstrategien die notwendige breite Akzep-

tanz und Legitimität zu verschaffen. 
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8. Innovationsstrategien schaffen nicht immer nur Win-Win-Situationen. 

Und auch innerhalb solcher sind – wenn auch grundsätzlich entschärfte –

(Kooperations- bzw. Verteilungs-) Konflikte zwischen den Stakeholdern 

nicht generell zu vermeiden. 
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9. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Bedeutung 9. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Bedeutung 

von Konflikten in Kooperationsverhältnissen und Innovationsstrategien, 

schirmt sich folglich vor dem Einfluss kritischer Stakeholder ab.
(Beispiele: Lieferanten, Kunden)

10. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Relevanz 

negativer externer Effekte für Innovationsstrategien. 
(Beispiele: Energie- und Transportwirtschaft)
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11. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Relevanz 

von Insider-Outsider-Problemen und damit von eher peripheren bzw. 

potenziellen Stakeholdern. 
(Beispiele: langfristig benötigte Fachkräfte, Arbeitslose)
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12. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Relevanz 

von sog. „emergenten Mikronetzen“ (Wieland/Schmiedeknecht 2010: 74).

(Beispiele: bevorzugte Kooperationspartner in der Wertschöpfungskette, 

kommunale oder regionale Unternehmenskooperationen zur Bündelung von 

Ressourcen)

13. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Bedeutung 
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13. Traditionelle Sozialpartnerschaft unterschätzt tendenziell die Bedeutung 

impliziten Wissens und informeller Partizipation  (Michael Polanyi‘s „Tacit 

Dimension“).

(Beispiele: Verantwortungsübernahme durch Mitarbeiter, Loyalität)
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14. Ansatzpunkte für eine Partizipation jenseits traditioneller Sozialpartnerschaft 

im Kontext unternehmerischer Innovationsstrategien bieten auf:

- der Mikroebene individueller Akteure: eine systematische Einbeziehung 

des impliziten Wissens interner und externer Ressourcenträger,

- der Mesoebene der Unternehmensführung: ein strategisches Stake-
holder-Management, das entlang der Wertschöpfungskette alle 

Ressourcenträger in Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse der 

Leistungserstellung (tatsächlich oder gedanklich) einbezieht, die 
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Leistungserstellung (tatsächlich oder gedanklich) einbezieht, die 

Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg bzw. legitime Ansprüche haben, 

- der Makroebene der Innovationspolitik: die Stärkung wirtschaftsdemo-

kratischer Elemente in Forschungs- und Hochschulpolitik, Technologie-

folgenabschätzung, Innovationsförderung und -finanzierung etc.
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15. Die Nutzung dieser Ansätze innovationsspezifischer Partizipationsformen 

jenseits traditioneller Sozialpartnerschaft bedarf vor allem auch einer 

Absicherung in der Unternehmenskultur. Zentrale Elemente sind hierbei:

- wechselseitige Investitionen in Vertrauen zwischen den maßgeblichen 

Akteuren/Ressourcenträgern und

- die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen, 

deren Innovationsstrategien einem unternehmensspezifischen 

Wertegerüst verpflichtet sein müssen.
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Wertegerüst verpflichtet sein müssen.

16. Für eine Umsetzung der hier dargelegten Ansätze für Partizipationsformen 

jenseits traditioneller Sozialpartnerschaft ist die Innovationsbereitschaft 
der Akteure traditioneller Sozialpartnerschaft eine notwendige Bedingung, 
vermutlich sogar der entscheidende Ausgangspunkt.



Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!
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