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Stakeholderdialoge zwischen Theorie und Praxis

Klaus M. Leisinger

Am 5. Dezember 2008 hat die Novartis Stiftung fiir Nachhaltige Entwicklung
eine der lebendigsten und facettenreichsten Veranstaltungen erlebt, seit wir zu
unserem jahrlichen Symposium einladen. Das Thema «Mehr Dialog wagen?»
hatte und hat es eben in sich. Es bleibt schwierig, Anspruch und Wirklichkeit
zusammenzubringen. Es bleibt — auf welchem Themenfeld auch immer — eine
immer wieder neue Herausforderung, einen Dialog nicht nur theoretisch als
Moglichkeit zu sehen, sondern praktisch zum Gelingen zu bringen.

Diese Erfahrung entspricht sicherlich ganz und gar der von Peter Ulrich,
der sich quasi Zeit seines beruflichen Schaffens mit dieser Frage «herumge-
schlagen» hat. Dabei musste es ihm in seiner beruflichen Rolle darum gehen,
eine moglichst konsistente und umfassende Theorie herauszuarbeiten. Meine
berufliche Erfahrung ist dagegen auch vom Gegenteil geprigt, namlich von
der Praxis, immer wieder Kompromisse hinnehmen zu miussen, damit ein
Dialog — wenn schon nicht in idealer Form — zumindest teilweise gelingt
und widerspriichliche Vorstellungen wenigstens ein Stiick weit zur Deckung
gebracht oder kompatibel gemacht werden konnen. Auf Basis der Einsicht,
dass das Wissen von «Theoretikern» und das Wissen von «Praktikern» nicht
besser oder schlechter, sondern einfach anders ist,' mochte ich bewusst einen
Kontrapunkt zu den theoretisch ausgefeilten Argumentationsgebiauden in
Peter Ulrichs vielen und zu Recht viel beachteten Publikationen setzen — in
Form von finf Quintessenzen meiner pragmatischen Bemiithungen um Dia-
loge zwischen verschiedenen Anspruchsgruppen und einem multinationalen
Unternehmen in den letzten dreissig Jahren.”

Als Vorbemerkung sei auf eine Aussage Niklas Luhmanns verwiesen,
die sich in meinen langjahrigen praktischen Erfahrungen mit Stakeholderdi-
alogen immer wieder als richtig und wichtig erwiesen hat, aber im Eifer des
Gesprichs trotz ihrer einfachen Nachvollziehbarkeit leicht in Vergessenheit
gerit: Jeder, der behauptet, die Wahrheit zu kennen, teile nur mit, dass er
sein Denkschema nicht reflektiert hat.’ Fur alle gesellschaftlichen Akteure gilt,

1 Vgl. Scheffer 1992, S. 301.

2 Eine ausgiebige auch theoretische Auseinandersetzung mit der einschlagigen Literatur wird in Kiirze
veroffentlicht, voraussichtlich unter dem Titel: Versuch, das Konzept der Stakeholderdialoge vom
Kopf auf die Fiisse zu stellen.

3 Vgl. Luhmann 2002, S. 134.
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dass die Verwechslung von objektiver Wahrheit, die Irrtum und Tduschung
ausschliesst, und subjektiver Gewissheit Ursache vielen Ubels ist. Somit haben
Versuche konstruktiven Dialogs schon einen Wert an sich: Sie konnen einen
wesentlichen Beitrag dazu leisten, dass sich Menschen dieser Verwechslungs-
moglichkeit bewusst werden. Dabei kann das Miteinanderreden natirlich nur
ein erster Schritt sein, denn Dialoge sind nicht Selbstzweck. Letztlich geht
es doch darum, durch Einbezug anderer Sichtweisen, Erfahrungen und Res-
sourcen zu besseren Losungen zu kommen, als dies ohne Einbezug anderer
moglich wire.

Ich bin personlich iiberzeugt, dass es eine gute Investition ist, fiir Stake-
holderdialoge Unternehmensressourcen zu nutzen — und zwar proaktiv und
als Teil des ganz normalen Handelns statt nur reaktiv bei bereits 6ffentlich
gewordenen Problemen.* Zum einen sind Unternehmen auf Interaktionen mit
Akteuren aus anderen Subsystemen der Gesellschaft angewiesen und kénnen
nur erfolgreich sein, wenn diese Interaktionen tiberwiegend positive Auswir-
kungen haben. Zum anderen ist es angesichts der Komplexitat der globa-
len sozialen, 6kologischen und wirtschaftlichen Probleme klar, dass einzelne
Akteure allein mit noch so gut gemeintem Handeln nur sehr wenig ausrich-
ten konnen. Die Wahrscheinlichkeit innovativer und nachhaltiger Losungen
steigt, wenn sich die besten Kopfe aus verschiedenen Gesellschaftsbereichen
mit ihren unterschiedlichen Erfahrungen und Fihigkeiten in Losungsnetzwer-
ken organisieren, um aus den verschiedenen an den Tisch gebrachten «Stei-
nen» das «Losungsmosaik» zusammenzusetzen.

Erste Erfahrung: Stakeholderdialoge sind nicht nur fiir
Unternehmen unverzichtbar

Verantwortungsvoll handelnde Unternehmen leisten durch die Arbeit auf
dem Feld ihrer Kernkompetenz einen wesentlichen Beitrag an das Allgemein-
wohl. Im Normalfall’ ermoglichen Unternehmen produktivitatserhohende
und lebensbereichernde Innovationen, die als Produkte und Dienstleistun-
gen auf Markten angeboten werden. Dabei entstehen nicht nur produktive,
fair bezahlte Arbeitsplitze, auch das eingesetzte Kapital der Eigentumer wird
angemessen verzinst — und durch beides entsteht Kaufkraft. Unternehmenser-
folg und Beschiftigung fithren zudem zur Zahlung von Steuern und Abgaben,
die den Staat und die entsprechenden Gemeinden in die Lage versetzen, ihre

4 Eine Untersuchung iiber «Stakeholder Negotiation and Consultation» (vorgelegt zur Unterstiitzung
der Arbeit des Special Representative of the UN Secretary General on Business & Human Rights)
verweist darauf, dass dies noch nicht der Normalfall ist — siehe http://www.business-humanrights.
org/Updates/Archive/StakeholderReferencePaper (Zugriff am 5. Januar 2009).

5 Damit meine ich nicht z.B. das Sex- und Drogengewerbe, die Herstellung und den Vertrieb gesund-
heitsschidlicher Produkte oder den Export von Waffen in Lander mit Gouvernanzdefiziten.
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Aufgaben wahrzunehmen. Schliesslich werden Beitrage an die Sozialwerke
und Versicherungen geleistet. Mit ihrer internationalen Handlungsreichweite
leisten Unternehmen also im Kontext ihrer Kernkompetenz einen hohen Bei-
trag zur Losung wirtschaftlicher, sozialer und 6kologischer Probleme. Den-
noch sind Unternehmen — wie alle tibrigen Institutionen der Gesellschaft —
natiirlich weder allwissend oder allmachtig noch haben die in ihnen vorrangig
verbreiteten Wertpramissen (z. B. Zweckrationalitat oder Nutzlichkeitserwa-
gungen) Anspruch auf universale Geltung.

Ohne Zweifel hat auch die Zivilgesellschaft® wichtige Ressourcen und
Kompetenzen, eine hohe Innovationsfahigkeit und eine heute ebenso interna-
tionale Reichweite. Die Tatsache, dass viele Menschen diesem Teil der Gesell-
schaft sogar den Status einer moralischen Instanz zumessen, hat damit zu
tun, dass viele Kampagnen von Nichtregierungsorganisationen und anderen
nicht an die «Struktur des Marktes assimilierten»’ Institutionen wesentlich
dazu beigetragen haben, bedeutende globale soziale, 6kologische und poli-
tische Defizite frither und starker ins Bewusstsein einer grosseren Anzahl von
Menschen zu riicken — mit entsprechend positiven Veranderungsimpulsen fiir
eine gerechtere und nachhaltigere Welt, also im Dienste des Gemeinwohls. Es
gab immer und gibt auch heute eine «Ungleichzeitigkeit des Bewusstseins»
zwischen verschiedenen Akteuren in den verschiedenen Teilsystemen der
Gesellschaft. Der Abbau solcher Ungleichzeitigkeiten durch das Beschreiten
einer gemeinsamen Lernkurve erhoht die Wahrscheinlichkeit fur innovatives
Handeln auf hoherem Qualititsniveau.

Zentraler Sinn von Stakeholderdialogen von Unternehmen ist, qualitativ
bessere Losungen fur Probleme von strategischer Bedeutung zu finden, als
dies durch lediglich monologisches Entscheiden moglich wire. Dabei spielen
nicht nur primdre Stakeholder eine Rolle, also jene, die fur die Wertschop-
fung des Unternehmens die grosste und direkteste Bedeutung haben, sondern
auch sekundire. Erkenntnisse uiber die Verschiedenartigkeit der Wirklich-
keitswahrnehmungen in einer Gesellschaft zu gewinnen sowie eigene Denk-
positionen und Handelungsnormen hinterfragen zu lassen, aber auch ver-
standlicher zu machen, kann nicht nur Ungleichzeitigkeiten des Bewusstseins
verringern, vielmehr konnen die gefundenen innovativen Losungen bisweilen
sogar in strategischen Allianzen praktisch genutzt werden, um den gemein-
samen Zielen konkret niherzukommen.

Hilfreich ist eine Unterscheidung von strategisch motivierten Stakeholder-
dialogen und solchen tiber die Angemessenheit der Anwendung von Normen
auf unternehmerische Sachverhalte. Bei beiden Arten des Dialogs bringen die
Teilnehmer unterschiedliches Wissen, verschiedene Erfahrungen und Fahig-

6 Als Zivilgesellschaft werden heute tiblicherweise alle Gruppierungen und Organisationen bezeichnet,
die nicht zur Sphire des Staates oder zur Sphire der Wirtschaft gehoren.
7 Habermas 1996, S. 278.
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keiten ein. Bei strategisch motivierten Dialogen beziehen sich die Diskurse
meist auf die Art und den Umfang der einzusetzenden Mittel, die fiir vorge-
gebene Zwecke in einer bestimmten Situation zur Verfuigung gestellt werden.
Dialoge uber die Anwendungsangemessenheit von bestimmten Normen auf
unternehmerisches Handeln sind auf einer hoheren Abstraktionsebene ange-
siedelt. Dort findet ein Diskurs statt, in der a priori weder Mittel noch Zweck
als gegeben angenommen werden.

Fur das gedeihliche Zusammenleben in einer pluralistischen, offenen
Gesellschaft ist es erforderlich, dass sich alle Akteure und Institutionen von
Zeit zu Zeit von aussen betrachten. Tun sie das nicht, dann besteht bei Kon-
flikten die Tendenz, dass sich «Wagenburg»-Mentalitaten entwickeln und das
Handeln ausschliesslich von defensivem Reagieren gepragt ist. Alle Organi-
sationen und Institutionen unterliegen der Gefahr «geschlossener» Systeme,
d.h. in hohem Masse auf Eigeninteressen und den Selbsterhalt, fixiert zu sein.
Die eigenen Werte der dort Handelnden werden gemeinhin als die hochsten
angesehen, die eigene Ideen als die besten und die eigenen Losungsvorschliage
als die iberzeugendsten — weil die Wahrnehmung aus der eigenen Lebenswelt’
heraus fiir die einzig richtige gehalten wird. Informationen werden dann in
vorgegebene gedankliche Raster gepresst, Kommunikation wird formatiert.
Die eigene Identitat wird in Abgrenzung zu anderen Systemen entwickelt und
verteidigt. Da die wichtigsten Kommunikationspartner zur inneren Umwelt
des eigenen Systems gehoren, findet eine selbstreferenzielle Regulierung statt:
Was «draussen» ist, bleibt fiir systeminterne Abliaufe weitestgehend irrele-
vant. Unter solchen Umstinden entstehen autistische Institutionskulturen
und narzisstische Realitdtsverluste.

Das vollstindige Eingebundensein in ein (wirtschaftliches, politisches
oder anderes) System kann auch sittlich blind machen, weil die systemisch
vorgegebene Niitzlichkeit den Korridor fur das bestimmt, was als moralisch
akzeptabel gilt. Ideologische Demarkationslinien oder fundamentalistische
Zuriickweisungen wirken wie Sichtblenden, die unbequeme Dinge aus der
Wahrnehmung fernhalten. Systemische Blindheit lasst natiirlich die Probleme
nur aus dem eigenen Gesichtsfeld verschwinden, aus der Welt geschaffen
werden sie nicht. Selbstreferenzielle Entscheidungsfindung im Kontext kom-
plexer Probleme ist hochriskant, da Gefahren aber auch Chancen nicht mehr
rational abgewogen werden konnen.

Unternehmen konnen nicht isoliert sich selbst erschaffend (autopoie-
tisch) erfolgreich sein, sie sind auf produktive und interaktive Beziehungsnetze
angewiesen. Dabei spielen in erster Linie primare Stakeholder eine Rolle, d. h.
Angestellte, Kunden, Zulieferer, Kapitalgeber und Anwohner. Sie alle haben

8 Hier in der Weise verstanden, dass sie auf einem ibernommenen Wissensvorrat und einem unarti-
kulierten Kontext beruht und vom erlebenden Subjekt nicht problematisiert wird (sondern allenfalls
«zusammenbrechen» kann), weshalb der Gedanke, dass «alles ganz anders» sein konnte, nicht zuge-
lassen wird — siehe Habermas 1981, S. 198ff.
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Interesse am Wohlergehen des Unternehmens, denn ihr eigenes Wohlergehen
ist mit demjenigen des Unternehmens verkniipft. Kapitalgeber (Aktionire)
sind zwar dusserst wichtige Stakeholder — aber nicht die alleinigen. Daher
ist es die Aufgabe der Verantwortungstragenden in Unternehmen, mit allen
Personen und Gruppen konstruktiv zusammenzuarbeiten und Wertschop-
fung zum gemeinsamen Nutzen zu erzielen. Geschieht dies nicht oder nicht
gut genug, so entstehen schwer wigbare Risiken. Denn die gesellschaftliche
Akzeptanz aller Institutionen — und somit auch der Unternehmen — hangt
auf Dauer davon ab, dass ihre Handlungsnormen im Kreis ihrer Adressaten
(zumindest mehrheitlich) als giiltig akzeptiert werden.

Zweite Erfahrung: Stakeholderdialoge verlaufen anders
als im diskursethischen Modell

Stakeholderdialoge werden von vielen Unternehmensethikern als Veranstal-
tungen im Sinne praktizierter Diskursethik verstanden. Da jedoch — zumindest
in der mir bekannten Praxis — die dazu erforderliche «ideale Gesprachssitu-
ation» bzw. die «ideale Kommunikationsgemeinschaft» normalerweise nicht
im Entferntesten herstellbar ist, klafft zwischen Modell und Realitit eine so
grosse Liicke, dass die Idealvorstellung eher Frustration denn Orientierung
erzeugt. Das gilt fur strategisch motivierte Stakeholderdialoge ebenso wie fiir
diejenigen tiber die Anwendungsangemessenheit moralphilosophisch abgelei-
teter Normen. Stakeholderdialoge unterscheiden sich prinzipiell von philo-
sophischen Diskursen: Dialoge zwischen Unternehmen und Interessen- und
Anspruchsgruppen sind eingebettet in eine konkrete Lebenswelt, die nicht nur
durch grossen Pluralismus bei den Weltbildern und Werturteilen gekennzeich-
net ist, sondern vor allem auch durch handfeste Interessen, die sich im Eifer
des Gespriachs gerne in den Vordergrund drangen.

Insbesondere strategisch motivierte Stakeholderdialoge haben in der
Praxis meist den Charakter von Verbandlungen, in denen um soziale, 6ko-
logische oder sonstige «Tarife» gerungen wird. Aus diesem Grund bauen die
Teilnehmer bewusst tiberhohte Positionen auf, bei denen sie spater zur Errei-
chung moglichst kluger Kompromisse Abstriche machen konnen — je nach
Machtfille und Durchhaltevermogen —, und so ist es nicht die «Kraft des
besseren Arguments», das die Teilnehmer schliesslich veranlasst, den gefun-
denen Handlungsnormen zuzustimmen. Ohne Kompromisse kann nur selten
ein mehrheitsfihiger Konsens hergestellt werden, und Verhandlungen und
das Ringen um Kompromisse sind in demokratischen Gesellschaften durch-
aus normal. Sie sind jedoch in einer anderen Kategorie kommunikativen
Handelns angesiedelt als das Ringen um einen Normenkonsens gemiss dem
diskursethischen Modell.
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Bei strategisch motivierten Stakeholderdialogen geht es nicht um die Defi-
nition von moralisch addiquatem unternehmerischem Handeln: Fiir integre
Unternehmen ist dieses definiert durch die als giiltig akzeptierten internatio-
nalen Normen, wie sie sich normalerweise in den nationalen Gesetzgebungen
widerspiegeln — von einigen Staaten mit erheblichen Defiziten in der Gesetzge-
bung oder -durchsetzung abgesehen. Natiirlich entwickelt sich dieser interna-
tionale Konsens mit der Zeit weiter, doch geht es jeweils eher um marginale,
nicht um prinzipielle Verschiebungen. In der unternehmerischen Praxis geht
es eben nicht um die philosophische Erorterung dessen, was unter idealen
Bedingungen in einer Gesellschaft moglich wire, sondern um die ganz konk-
rete Feststellung, was in einer gegebenen, durch Interessenkonflikte, Unvoll-
kommenheiten und geschichtliche Fakten determinierten Situation in einer
arbeitsteiligen Gesellschaft ins unternehmerische Leistungs- und Handlungs-
portfolio aufgenommen werden soll, weil es zumutbar ist. Es geht also um ein
«relatives Sollen», um «eine rationale Wahl der Mittel bei gegebenen Zwe-
cken oder um die rationale Abwigung der Ziele bei bestehenden Praferenzen.
Unser Wille ist faktisch schon festgelegt; fur weitere Bestimmungen offen ist
er nur noch im Hinblick auf Alternativen der Mittel bzw. der Zielsetzung.»’

Angesichts der in der Praxis pluralistischer Gesellschaften auftretenden
Vielzahl von konkurrierenden Wertvorstellungen, Interessenslagen und mora-
lischen Geltungsanspriichen wire die Ubertragung von Forderungen der Dis-
kursethik auf Stakeholderdialoge selbst bei bestem Willen aller Beteiligten
nur in sehr begrenztem Masse moglich. Dass nur (Handlungs-) Normen inter-
subjektive Geltung beanspruchen diirfen, die die Zustimmung aller Betrof-
fenen als Teilnehmer eines praktischen Diskurses finden oder finden konnen,"
ist zwar ein diskursethisch wiinschenswerter Gedanke, doch hilft er in einer
realen Situation kaum bei der Bestimmung, wie weit weg man davon ist bzw.
ob man schon «nah genug» herangekommen ist. Die Annahme, dass ver-
nunftige Einverstindnisse erzielt werden konnen, wenn man mit den richtig
motivierten Menschen nur lange genug und offen genug kommunikativ han-
delt, ist in der Realitdt arbeitsteiliger Gesellschaften fiir unternehmerische
Stakeholderdialoge schlicht praxisfern.

Jurgen Habermas selbst hat in seinem spateren Denken zur Diskursethik
die Anwendungsmoglichkeiten der Diskursethik relativiert. Er weist darauf
hin, dass die Anwendung von grundsitzlichen Normen auf einzelne Situati-
onen eine andere Art von Diskussion und Gesichtspunkten erfordert als die
Begrundung dieser Normen. «Wihrend diese unter dem Gesichtspunkt, was
alle wollen konnen, vorgenommen wird, verlangt die konkrete Anwendungssi-
tuation etwas anderes als eine solche Universalisierung. Anwendungsdiskurse
verlangen die Uberlegung, welche der prima facie infrage kommenden und

9 Habermas 1992, S. 102f.
10 Vgl. Habermas 1999, S. 103.
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schon als giiltig unterstellten Normen der gegebenen Situation angemessen
ist, wenn diese in allen ihren relevanten Zigen moglichst vollstandig beschrie-
ben wird. Angemessenbeit, nicht Verallgemeinerung ist hier der massgebende
Gesichtspunkt, durch den sich die praktische Vernunft zur Geltung bringt.
(...) Eine gultige, dem Verallgemeinerungstest standhaltende moralische
Norm ist nur den Personen zuzumuten, die erwarten diirfen, dass diese auch
von allen anderen Personen befolgt wird. In der Welt, wie wir sie kennen, ist
dies nun oft nicht der Fall. Deshalb sind Rechtsnormen notig und der Einsatz
politischer Macht, die ein fur legitim gehaltenes Handeln erzwingen»."

Ahnlich argumentiert der Theologe Hans Kiing mit Verweis auf Ronald
Dworkin: Das Recht, verstanden als vielfaltige Interaktion von Gesetzge-
bung, Gerichtsentscheidungen sowie gesellschaftlichen Normen, Werten und
Prinzipien, habe dafiir zu sorgen, dass eine politische Gemeinschaft in koha-
renter und von Prinzipien geleiteter Weise gegentiber allen ihren Mitgliedern
handelt — und zwar sehr konkret: Auch «die Anwendung von universalen
Normen hat stets situationsbezogen zu geschehen (...). Gut, sittlich ist also
nicht einfach das abstrakt Gute oder Richtige, sondern das konkret Gute
oder Richtige. Mit anderen Worten: Nur in der bestimmten Situation wird
die Verpflichtung konkret. (...) In jeder konkreten sittlichen Entscheidung ist
also die allgemeine normative Konstante zu verbinden mit der besonderen
situationsbedingten Variablen.»” Auch unternehmerische Verantwortung ist
nicht abstrakt, sondern erfordert immer wieder das Abwigen verschiedener
Giiter unter variierenden Umstanden. Immer stellt sich die Frage nach dem,
was in der konkreten Situation die konkrete Verantwortung fir bestimmte
wirtschaftliche, soziale und 6kologische Ziele ist und welche Pflichten mit
welcher Vorrangsregelung zu erfiillen sind.

Peter Ulrichs Beitrage zum Wesen der Unternehmung kann man als
idealtypisch zugespitztes republikanisches Modell verstehen, das zur Ent-
scheidungslegitimation auch von Unternehmen fordert, das diskursethische
Modell «durchzuziehen». Dies aber wird von Jiirgen Habermas schon im
politischen Kontext zwiespaltig beurteilt: «Das republikanische Modell hat
Vorzuge und Nachteile. Den Vorzug sehe ich darin, dass es am radikaldemo-
kratischen Sinn einer Selbstorganisation der Gesellschaft festhilt und kol-
lektive Ziele nicht nur auf einen «deal> zwischen entgegengesetzten Privatin-
teressen zuriickfithrt. Den Nachteil sehe ich darin, dass es zu idealistisch ist
und den demokratischen Prozess von den Tugenden gemeinwohlorientierter
Staatsbiirger abhingig macht. Denn die Politik besteht nicht nur, und nicht
einmal in erster Linie, aus Fragen der ethischen Selbstverstindigung. Der
Fehler besteht in einer ethischen Engfiithrung politischer Diskurse»."” Dies gilt

11 Habermas 2000, S. 150ff. (Hervorhebung KML).
12 Kiing 2008, S. 7.
13 Habermas 1996, S. 283.
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in noch grosserem Masse fiir die Sphire der Wirtschaft im Allgemeinen und
fur Stakeholderdialoge im Besonderen.

Hinzu kommt, dass Unternehmen oft mit Forderungen konfrontiert
werden, die zwar als «ethische» Anliegen deklariert sind, jedoch lediglich
partikulire Interessen und nischenhafte Wertperspektiven spezialisierter Inte-
ressengruppen darstellen. Als erleuchtendes, wenngleich zugegebenermas-
sen drastisches Beispiel in dieser Hinsicht sei auf die 6ffentliche Diskussion
tiber den Nutzen und die Risiken der landwirtschaftlichen Gentechnik in der
Schweiz hingewiesen. Dort wurde auf der einen Seite der Debatte mit einem
anthropozentrischen Weltbild auf Produktivitits- und Effizienzargumente
hingewiesen, wahrend die andere Seite mit einem biozentrischen Weltbild das
Argument der «Wirde der Pflanze» einfiihrte, die die biologische Unversehrt-
heit impliziere. Auseinandersetzungen um die Anerkennung von Weltbildern
konnen jedoch nicht Gegenstand unternehmerischer Stakeholderdialoge sein —
sie waren auch beim besten Willen nicht im Konsens auflosbar. In solchen
Fillen muss ein Unternehmen auf die Rechtslage des Standorts und auf «Best
practices» bei den Forschungs- und Produktionsarbeiten abstellen.

Meine Empfehlung ist daher Stakeholderdialoge «niedriger zu hangen»,
d.h. sie nicht auf der prozessualen und inhaltlichen Ebene der Unternehmens-
ethik, sondern auf der Ebene der Erorterung unternehmerischer Verantwor-
tungen anzusiedeln. Dort geht es um eine integre, verantwortungsvolle Gestal-
tung der in der Kernkompetenz des Unternehmens anfallenden betrieblichen
Ablaufe in einer arbeitsteiligen Gesellschaft mit Handlungsnormen, die dem
Stand der Wissenschaft entsprechen. Fur aufgeklarte Unternehmen bedeutet
das zunichst die selbstverstindliche und strikte Einhaltung der nationalen
Gesetzgebung. Wo die nationale Legalitidt jedoch wichtige Sachverhalte ent-
weder unreguliert lasst oder die Einhaltung der Gesetze in der Realitat nicht
einfordert, beruht legitimes Handeln auf transparentem Handeln im Geiste
international anerkannter Normen. Richtungweisend sind hier die zehn
Prinzipien des UN Global Compact, die in der Einflusssphare des Unterneh-
mens mit Leben zu erfullen sind. Dabei konnen Stakeholderdialoge wichtige
Anregungen fiir den Umfang und die Priorititenordnung unternehmerischer
Leistungen zugunsten spezifischer Handlungsfelder geben. Die Entscheidung
tiber Ausmass und Struktur solcher Leistungen fillt jedoch letztlich im Unter-
nehmen. Konsens mit allen Betroffenen ist in modernen Gesellschaften hier-
fir nicht erreichbar — und auch nicht erforderlich.
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Dritte Erfahrung: Unternehmen miissen ihre Stakeholderpolitik
explizit definieren

Fiir das Management integrer Unternehmen stellen sich keine prinzipiellen Ja-
oder Neinszenarien zu Stakeholderdialogen, wohl aber die Fragen nach dem
strategischen «Warum» sowie nach dem inhaltlichen und formalen «Was»,
«Wie» und «mit Wem». Ein Unternehmen kann nicht auf alle zivil(!)-gesell-
schaftlichen Anliegen eintreten und nicht mit allen Anspruchsgruppen tiber
alles Dialoge fithren. Allerdings wire ein Auswahlverfahren nach rein utilita-
ristischen und konfliktvermeidenden Bequemlichkeitskriterien ungenuigend —
das unterstreicht schon das Phidnomen, dass offentliche Akzeptanz dann
sicher ausbliebe. Unternehmen miissen sich die Mithe machen, in einer Tiefe
und Breite, die der Komplexitit des zur Debatte stehenden Problems ange-
messen ist, uber eine konzernweit verbindliche Politik nachzudenken und
die bei dieser Suche einzubeziehenden Stakeholder zu bestimmen — nicht nur
jeweils im konkreten Kontext, sondern durchaus auch in Form einer Beteili-
gung an der grundsitzlichen Definitionsfindung dessen, wer als Stakeholder
anzusehen ist.

Hier ist die alte Erfahrungsweisheit in Erinnerung zu rufen, dass sich der-
jenige, der sich die Definitionsmacht bzw. Deutungshoheit verschafft, unein-
holbare strategische Vorteile hat. Definiert man Stakeholder als Mitbiirger im
Sinne eines Wirtschaftscitoyen in einem republikanischen Modell, so drangen
sich im impliziten «Rucksack» dieser Definition vollig andere Handlungsver-
pflichtungen auf, als wenn man sich beispielsweise eine Definition zu eigen
macht, wonach Stakeholder «Ressourcenbesitzer» sind — in einem «durch
explizite und implizite Vertrige konstituierten, kooperativen Team, dessen
Zweck die Erwirtschaftung einer Kooperationsrente (...) ist»." Nicht nur in
dieser Hinsicht, sondern auch bei allen anderen wesentlichen definitorischen
Prozessen sowie beim Diskurs tiber die Anwendungsangemessenheit generel-
ler Normen sollten Verantwortungstriager aus Unternehmen mitarbeiten. Tun
sie dies nicht, so werden Definitionen wirksam, die vielleicht aus der Sicht
einer Interessensgruppe den Kern ihrer Sache treffen, aber weder dem Unter-
nehmenserfolg zutraglich sind, noch jene gemeinwohlrelevanten Aspekte
zur Entfaltung bringen, die nur in einer spezifisch fur Wirtschaftsprozesse
geschulten Betrachtung auffallen.

Noch immer richtig ist somit Archie Carrolls mehr als 25 Jahre alte Emp-
fehlung, dass ein Unternehmen nicht nur wissen sollte, wer seine Stakehol-
der und deren Anliegen sind, sondern auch die Frage beantworten konnen
sollte: «What opportunities and challenges do our stakeholders present to

14 Wieland 2008, S. 25.
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our firm?»" In der Organisation einen «Stakeholder-Mindset»'® zu schaffen,
muss im Zentrum einer Unternehmenspolitik stehen, die das Bewusstsein
pflegt, dass der langfristige Erfolg des Unternehmens untrennbar verkniipft
ist mit konstruktiven Beziehungen zu den (primiren, aber in vielen Fillen
auch sekundiren) Stakeholdern. Schon die Vorbereitung einer Entscheidung
tiber eine Stakeholderpolitik und die daraus resultierende Strategie, mit den
Herausforderungen des Unternehmens am besten umzugehen und die sich
bietenden Chancen optimal zu nutzen, erweitert den Horizont der Verant-
wortungstrager fuir Sachverhalte, die normalerweise weitab ihrer Alltagsauf-
gaben liegen.

Die Erarbeitung einer Stakeholderpolitik ist auch aus Koharenz- und
Konsistenzgrinden fiir glaubwiirdiges globales Handeln unverzichtbar. Eine
einmal beschlossene und global durchgesetzte Politik hilft zu verhindern, dass
irgendwo im Konzern die Reaktion auf ein vorgebrachtes Stakeholderanlie-
gen willktrlich, opportunistisch oder zufillig ausfallt. Hier ist gleich zu ver-
fahren, wie in allen anderen unternehmenspolitischen Feldern (z.B. Umwelt,
Soziales oder Menschenrechte): Die grundsatzliche Stakeholderpolitik ist von
Zeit zu Zeit inhaltlich auf ihre Richtigkeit zu tiberpriifen, um erforderlichen-
falls Korrekturen vorzunehmen.

Zwei Elemente sind dabei von besonderer Bedeutung, namlich die rati-
onal begrindete Auswahl der Anliegen (Stakes), auf die man eingehen will,
und — daraus abgeleitet — die Auswahl der Organisationen bzw. Personen, mit
denen man Dialoge zu fihren und strategische Allianzen einzugehen gedenkt.
Was die Auswahl der Anliegen betrifft, muss im Vordergrund stehen, was
im aufgekldrten Eigeninteresse des integer handelnden Unternehmens von
strategischer Bedeutung ist. Andere Themen mogen vielleicht intellektuell
interessant und in Bezug auf den Zeitgeist stimmig sein, dennoch wire es im
Sinne einer verantwortungsvollen Allokation von Unternehmensressourcen
nicht gerechtfertigt und daher keine gute Entscheidung, sie zum Inhalt von
Gesprachen mit Interessengruppen zu machen.

Was die konkrete Bestimmung der «Stakeholder» angeht, wiirde ich aus
heutiger Sicht einer engeren Definition den Vorzug geben, als sie urspriing-
lich von Freeman vorgeschlagen wurde («betroffen von den Aktivititen des
Unternehmens und/oder in der Lage, seine Zielerreichung zu beeinflussen»').
Bei Stakeholderdialogen geht es weder um Wirtschaftsdemokratie noch um
die grundsatzliche Infragestellung der Legitimitat unternehmerischen Han-
delns. Es geht um die Gestaltung der Kooperation innerhalb eines Netzwerks
von Akteuren, die iiber den Erfolg des Unternehmens ihre eigenen Interessen
realisieren. Aus dieser Sicht sind die folgenden Kriterien richtungsweisend,

15 Carroll 1993, S. 66.
16 Freeman et al. 2004, S. 17f. — siche auch Freeman/Velamuri 2005.
17 Freeman 1984, S. 46 (Ubersetzung KML).
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die Edward Freeman, Kirsten Martin und Bidham Parmar fir ausschlagge-
bend halten, damit aus der Zusammenarbeit mit Stakeholdern Vorteile fur
alle Beteiligten und somit das Allgemeinwohl erwachsen:"

Das Kooperationsprinzip, welches die gesellschaftliche Natur der Wert-
schopfung hervorhebt: Nachhaltige Wertschopfung findet statt, wenn
Stakeholder ihre Bediirfnisse und Wiinsche gemeinsam mit dem Unter-
nehmen befriedigen, indem sie freiwillige Abkommen eingehen und sich
daran halten.

Das Einbindungsprinzip, welches auf das Beziehungsgeflecht verschie-
dener Gruppen abstellt, die alle ein Interesse an den Aktivititen haben,
die in ihrer Gesamtheit «Business» ausmachen. Nachhaltige Wertschop-
fung findet statt, wenn alle (nicht nur primare Stakeholder wie Kunden,
Zulieferer, Gemeinden, Angestellte oder Kapitalgeber, sondern auch Ver-
treter der Medien und der Zivilgesellschaft) eingebunden sind.

Das Verantwortungsprinzip, welches die Mitverantwortung aller am Wert-
schopfungsprozess Beteiligten festschreibt — und somit auch eine Rechen-
schaftspflicht aller fur ihre Handlungen.

Das Komplexitdtsprinzip, welches in Erinnerung ruft, dass alle Stakeholder
Menschen mit verschiedenen Wertpramissen, Motivationen und Gesichts-
punkten sind. Nachhaltige Wertschopfung findet statt, wenn diese in der
Zusammenarbeit respektiert und (wo moglich) genutzt werden.

Das Kontinuierlichkeitsprinzip, welches auf die Dauerhaftigkeit einer
funktionierenden Zusammenarbeit abstellt. Nachhaltige Wertschopfung
ist nicht nur das Resultat des Eigeninteresses der verschiedenen Akteure
zu einem gewissen Zeitpunkt.

Das Wettbewerbsprinzip, welches auf die Vielfalt an Zusammenarbeitsop-
tionen verweist, iiber die Stakeholder in freien Gesellschaften verfiigen. Es
sollte nach «Win-Win»-Konstellationen Ausschau gehalten werden, statt
suboptimale Losungen zu akzeptieren, nur weil sie leicht erzielbar sind.

Wendet man diese Prinzipien an, so kommen nur jene Stakeholder fiir Dialoge
und Zusammenarbeit infrage, die

eine klar bestimmte konstruktive Beziehung zum Erfolg des Unterneh-
mens haben

iiber materielle, immaterielle, wirtschaftliche oder moralische Ressourcen
verfligen

bereit sind, diese Ressourcen mittels formeller (Management, Mitarbeiter,
Kapitaleigner etc.) oder informeller (Nichtregierungsorganisationen etc.)
Vertrige einzubringen, sowie

mit den eingebrachten Ressourcen und ihrem «Vertragsbeitritt» einen
Beitrag zur Losung konkreter Probleme leisten, pekunidrer (z.B. Kosten-

18 Vgl. dazu Freeman et al. 2004, S. 9ff.
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reduktion, Nachfrage), nonpekuniirer (z.B. Reputation, Risikowahrneh-
mung), funktionaler (z.B. spezifische Informationen oder Know-how)
oder struktureller Art (z.B. Beitrag zur Organisationskultur, Geschafts-

ethik).

Interessen- und Anspruchsgruppen, die zwar berechtigte gesellschaftliche
Anliegen haben, aber tiber keine Ressourcen zu deren Realisierung verfiigen,
oder vorhandene Ressourcen nicht konkret einbringen wollen bzw. konnen,
haben keinen Stakeholder-Status. Sie konnen nicht, wie Josef Wieland das
nennt, «Team-Mitglieder»" werden. Aktivisten oder Nichtregierungsorgani-
sationen, die sich fir ein gesellschaftlich wiinschenswertes Anliegen engagie-
ren und in diesem Kontext Unternehmen auffordern, tiber die im Rahmen
einer fairen gesellschaftlichen Arbeitsteilung legitimen Verantwortungen
hinaus zusitzliche Aufgaben zu tibernehmen, mogen damit zwar einen wert-
vollen Beitrag zur Sensibilisierung etwa fiir die Existenz von absoluter Armut
und die Notwendigkeit eines Engagements fur das Erreichen der Millennium
Entwicklungsziele leisten — sie haben aber keinen Anspruch auf Erfiillung
ihrer Forderungen. Sie sind, konnte man sagen, fiir die Gesellschaft, nicht
aber fiir das Unternehmen relevante Stakeholder.

Dass Unternehmen ihre Stakeholderpolitik explizit definieren sollten,
beruht auf der Erwartung, dass der entsprechende Geltungsanspruch rati-
onal begriindet und anschliessend kohirent gehandelt wird. «Performative
Widerspriiche»* sind zu vermeiden: Wo nicht gehandelt wird, wie es verspro-
chen wurde, entstehen grundsdtzliche Frustration und Ablehnung. «Under-
promise, but overdeliver» — wie unter anderen vom ehemaligen New Yorker
Biirgermeister, Rudolph Giuliani, immer wieder gefordert — ist eine wichtige
Maxime. Wo in Stakeholderdialogen als richtig kommunizierte Handlungs-
normen beispielsweise durch Lobbyismus gegen entsprechende gesetzliche
Entwicklungen konterkariert werden, wird der Eindruck von Tduschung und
«Show» entstehen — schlechte Voraussetzungen fiir Glaubwiirdigkeit und
gelingenden Dialog.

Dabei ist daran zu erinnern, dass die Entwicklung und Erhaltung von
Glaubwiirdigkeit im Kontext von Stakeholderdialogen ein wechselseitiger
Prozess ist. Noch viel zu oft stellen charismatisch begabte und menschlich
sympathische Personlichkeiten aus der Zivilgesellschaft Forderungen, deren
normative «Richtigkeit» allein durch die ganz individuelle Lebensform des
Protagonisten determiniert ist. Lebensformen und zugehorige Weltsichten
kristallisieren sich jedoch um partikulare Identitdten — fiir diese sind die spe-
zifischen Normen bedeutungsvoll, wenn das Leben nicht misslingen soll. Der
Rekurs auf das, was aus individueller Perspektive als das Gute, Gerechte oder

19 Wieland 2008, S. 26.
20 Habermas 1999, S. 72ff.
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aus solidarischer Sicht Richtige definiert wird, gentigt jedoch nicht, um mora-
lische Forderungen an Unternehmen zu begriinden. Personliche Geltungsan-
spriiche sind etwas anderes als allgemein verbindliche Normen — die Differenz
liegt in der wechselseitigen Anerkennung.

Eine tragfihige Stakeholderpolitik eines Unternehmens beruht tibrigens
auch auf einer klaren Vorstellung, inwiefern es bei den Dialogen um «Konsens»
gehen soll. Sicher l6sen Isolation und Gesprachsverweigerung keine Konflikte —
politische Hahnen- oder Hennenkdmpfe aber auch nicht. Luhmann wendet
zwar ein, die Pramisse, dass kommunikatives Handeln auf Konsens abziele,
sei falsch, weil man auch kommunizieren konne, um Dissens zu markieren.”
Aber man wird kaum Stakeholderdialoge organisieren wollen, um Dissens
zu produzieren oder Feindbilder zu betonieren. Es geht immer um ein «Stiick
mehr Konsens» — ohne dass dies ohne Streit abgehen miisste: Stakeholderdi-
aloge als ein Streiten um die Sache zu definieren, ist vollig unproblematisch,
solange die Dialogteilnehmer sich gegenseitig als Biirger mit einem aufrich-
tigen Anliegen respektieren und die Andersartigkeit der alternativen Denk-
weise zumindest als Moglichkeit der Ergianzung, wenn nicht Bereicherung des
eigenen Horizonts in Betracht ziehen.

Vierte Erfahrung: Diskursregeln miissen bestimmt und Zeitdruck
muss vermieden werden

Meine langjahrigen Erfahrungen mit Stakeholderbeziehungen, d.h. mit Dia-
logen und mit konkreter Zusammenarbeit, sind insgesamt positiv — sie waren
es allerdings nur dann und dort, wo bestimmte Rahmenbedingungen herge-
stellt werden konnten. Es geht ja auch in Bezug auf Repriasentanten der Zivil-
gesellschaft nicht um die Frage «Stakeholderdialoge: Ja oder nein?», sondern
darum, wie Bedingungen geschaffen werden konnen, aufgrund derer kon-
struktive Gesprache und Zusammenarbeitsmoglichkeiten zustande kommen
und somit bessere Losungen liefern, als sie von Unternehmen mit den im
eigenen Haus vorhandenen Kompetenzen monologisch hitten erzielt werden
konnen.

Stakeholderdialoge egal welcher Auspragung sind unter keinen Umstan-
den eine einfache Angelegenheit. Insbesondere dort, wo es tatsiachlich oder
nur vermeintlich um «Null-Summen-Spiele» geht, wo also die «Argumen-
tationsgewinne» der einen Partei nur durch «Argumentationsverluste» der
anderen Partei erzielt werden konnen, werden Dialoge zu zihen Verhand-
lungen, in denen taktisch und strategisch — und nicht konsensorientiert und
ergebnisoffen — argumentiert wird.

21 Vgl. Luhmann 2002, S. 53.
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Da unter dem Begriff der Stakeholderdialoge oft die verschiedensten
Diskurse mit den unterschiedlichsten Inhalten zusammengefasst werden, sind
verschiedene Kategorien zu unterscheiden:

— Dialoge iiber spezielle Verhaltensweisen in einem spezifischen Kontext
(z.B. Klimaschutzmassnahmen oder Marketingmethoden in einem Ent-
wicklungsland mit unzureichendem Gesetzesrahmen) — diese konnen dem
besseren Verstandnis unterschiedlicher Sichtweisen oder auch als «Early
Warning»-Instrument fiir kommenden gesellschaftlichen Wertewandel
dienen: Sie sind somit aus meiner Sicht der Dinge ein «Muss» in der unter-
nehmerischen Dialogaufgabe.

— Verhandlungen itiber das Ausmass unternehmerischer Leistungen im
Rahmen der «Good Management Practices» (z.B. Preisdifferenzierung
fir lebensnotwendige Medikamente) — solche Dialoge konnen berechtigte
wirtschaftliche Interessen in die Meinungsfindung einbringen und sind
daher sehr bedeutsam fiir die Dialogaufgabe.

— Erorterungen uber unternehmerische Leistungen jenseits der «Good
Management Practices» sowie allgemeine Dialoge zur Erorterung gesell-
schaftlicher Themen (z.B. soziale Gerechtigkeit) — sie geh6ren aus meiner
Sicht der Dinge nicht ins Pflichtenheft von Unternehmen und sind nur im
Ausnahmefall sinnvoll.

Auch unter den besten Umstanden wird es allerdings problematisch bleiben,
vorab zu entscheiden, welcher Typ von Dialog in einem bestimmten Fall
ansteht. Es gibt auf allen Seiten gemischte Motive, unterschiedliche Hypothe-
sen tiber die Zielsetzung der jeweils anderen Seite (offene versus versteckte
Agenda) sowie verschiedene, als «normal» zugrunde gelegte Hintergrund-
uberzeugungen. Zum Umgang mit diesen Problemen sind Erkenntnisse aus
der Diskussion des Gefangenen-Dilemmas hilfreich, denn sie lehrt uns, dass
die ausschliessliche Verfolgung der Eigeninteressen und das alleinige Abstellen
auf individuelle Rationalitat durch jeden einzelnen Akteur zu einem schlech-
teren Ergebnis fiir alle fithren.”

Kooperation kann nicht erzwungen werden. «Siege» sind sogar leichter
moglich, wenn die Interessen der Teilnehmer vollkommen antagonistisch sind
(wie beispielsweise beim Schachspiel, aber auch zwischen militanten «Glo-
balisierungsgegnern» und dem Management international titiger Unterneh-
men), weil die Ziige des Gegners im Voraus planbar werden. Fur Stakeholder-
dialoge folgt daraus, dass sie nicht kurzfristig angelegt sein diirfen, dass der
Dialog keine einmalige Angelegenheit ist, sondern man sich in zukiinftigen
Dialogen wiedersieht. Dadurch sind Riickkopplungen aus gemachten Erfah-
rungen (Lernen) moglich und «Nullsummenspiele» werden vermieden.

22 Vgl. dazu Axelrod 2005.
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Die Erorterung von Auswegen aus dem Gefangenen-Dilemma hat zudem
gezeigt, dass das Vermeiden von Etikettierungen wichtig ist, fithren sie doch
leicht zu selbst bestitigenden Stereotypen (die «Bosen» werden frither oder
spiter ihre zugedachte Rolle spielen). Auch ist das unkritische Ubernehmen
einer iberlieferten Reputation eines «Mitspielers» gefahrlich, denn dies fithrt
zu potenziell falschen Annahmen beziiglich der Strategie der anderen.

Die wichtigste Einsicht diirfte aber sein, dass eine gewisse Robustheit
der Reziprozitit notwendig ist, d.h. man nicht bei der geringsten Provo-
kation oder minderem Fehlverhalten als kurzfristig gerechtfertigte «Tit for
tat»-Reaktion die Zusammenarbeit einstellt, sondern die zukiinftig grosseren
Ertrage der Kooperation im Auge behalt.

In schwierigen Phasen lohnt sich nachzuforschen, wie andere Akteure
unter schwierigen Umstidnden Fortschritte gemacht haben. So hat etwa der
Helsinki-Prozess iiber Globalisierung und Demokratie” gezeigt:

— Alle relevanten (nicht alle) Stakeholder sollen eingeladen und so frith wie
moglich in den Dialog einbezogen werden, damit Vertrauen aufgebaut
und die Nachhaltigkeit gesichert werden kann.

— Alle Stakeholder missen etwas an den Dialog-Tisch mitbringen (Res-
sourcen, Fahigkeiten, Erfahrungen sowie die Zusicherung der Zusam-
menarbeit und der Suche nach Gemeinsamkeiten) und auf rein politische
Demonstrationen verzichten.

— Multistakeholderinitiativen miissen institutionell und politisch eingebettet
sein.

— Transparenz und Rechenschaftspflichtigkeit sind wesentlich fir einen
glaubwiirdigen und legitimen Prozess.

— Unstimmigkeiten, die ihren Grund in unterschiedlichen Interessen haben,
mussen anerkannt werden, und auch, dass es fiir solche Probleme keine
«One size fits all»-Losungen gibt.

— Vertrauensbildende Massnahmen sowohl in der Vorbereitung als auch in
der Durchfiihrung sind unabdingbar, wenn auch schwierig — im Mini-
mum missen traditionelle Storzonen oder Bruchstellen zunachst vermie-
den werden, um einen Dialog tiberhaupt erst in Gang zu setzen.

— Informelle Vorabklirungen z.B. tiber die Weite und Tiefe der Kompro-
missfihigkeit konnen Enttduschungen vermeiden.

Auch aus den vielfiltigen Erfahrungen der Okumene kann man lernen: Wer
z.B. in Dialogen zwischen den protestantischen Kirchen und der katholischen
Kirche gemeinsame Ergebnisse verhindern will, wird die nicht verhandel-
baren Unterschiedlichkeiten in den Mittelpunkt der Gesprache stellen und
auf den eigenen Dogmen beharren. Das Scheitern kann dann von denjenigen,
die ohnehin kein Interesse am Dialog, geschweige denn an Zusammenarbeit

23 Vgl. Finnish Ministry of Foreign Affairs 2008, S. 20f.



112 1T  Verantwortungsvolle Unternehmensfreiheit

auf der Gemeindeebene haben, als Beweis dafur genommen werden, dass sie
schon immer recht hatten mit ihrer Skepsis gegen Dialoge mit den «anderen».

Wer dagegen konkrete Fortschritte beim Losen konkreter Probleme
machen will, der wird das Gemeinsame und nicht das Trennende in den Vor-
dergrund stellen. Der Fokus liegt dann auf praktischem gemeinsamem Han-
deln zur Losung von gemeinsam erkannten Problemen statt auf theoretischen
theologischen Generaldebatten, die ohnehin schon tausend Mal ohne Ergeb-
nis gefithrt wurden. Gemeinsames Arbeiten und gemeinsam erzielte praktische
Erfolge schaffen Vertrauen, durch das weitere Fortschritte moglich werden.

So wie in der Okumene, zu der es fiir aufgeklirte Menschen keine Alterna-
tive gibt, sind auch ein Unternehmen und seine Stakeholder daran zu messen,
wie gemeinsam anerkannte Probleme einer Losung nahergebracht werden
konnen, statt die «reine Lehre» bis zum letzten «Blutstropfen» zu verteidigen.
Wer seine ganze Energie auf die Rechtfertigung von Unterschieden verwen-
det, hat nicht mehr geniigend Kraft, Gemeinsamkeiten zu fordern. Wer sich
an den Dialogtisch begibt, sollte auf Reizworter verzichten, das gemeinsam zu
losende Problem in der Vordergrund stellen und mit prinzipientreuem Prag-
matismus Schritt fir Schritt einer Lésung naherkommen.

Fiinfte Erfahrung: Stakeholderdialoge erfordern die
Einbeziehung des Topmanagements

In der Praxis werden viele Stakeholderdialoge auf Unternehmensseite durch
Fachexperten oder gar durch fachlich nur aus zweiter Hand informierte Kom-
munikationsfachleute bestritten. Dies mag fur strategisch motivierte Dialoge
mit Verhandlungscharakter sinnvoll sein, wenn es klare Vorgaben und damit
einen klar gekennzeichneten Verhandlungsspielraum gibt. Wo es jedoch um
Fragen einer hoheren Werteordnung geht, ist die Teilnahme von Mitgliedern
des Topmanagements unerlasslich, weil es sonst zu «abgekoppeltem» Lernen
kommt. Zudem wird der Fortschritt in der Konsensfindung oft dadurch auf-
gehalten oder verhindert, dass der Argumentationsprozess unterbrochen
wird, weil erst «Riuicksprache» gehalten werden muss, oder klare Aussagen
oder auch nur klare Nachfragen unterbleiben, weil man sich mit vagen For-
mulierungen sicherer fiihlt.

Dieser Punkt scheint fast zu simpel zu sein, um ihm einen eigenen Absatz
zu widmen. Er ist aber so bedeutsam, dass ich ihn noch einmal durch zwei
praktische Dialogerfahrungen illustrieren mochte: den tiber zwei Jahre langen
Dialog uiber die Grine Gentechnik am Wissenschaftsinstitut Berlin und den
etwa 18 Monate dauernden Unternehmerdialog vor der UN Konferenz fur
Entwicklung und Umwelt in Rio.

Der «Gentechnikdialog» verlief in drei sehr verschiedenen Dritteln:
Im ersten fand von beiden Seiten das «Absingen vaterlindischer Lieder»
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statt, in dem die eigenen Positionen als der Weisheit letzter Schluss dargestellt
und die jeweilige Gegenpositionen als vollig irrational abgetan wurden. Im
zweiten Drittel kam man sich aufgrund der gemeinsamen Auseinanderset-
zungen um Sachfragen in kleinen Schritten niher, sah nicht mehr nur ideo-
logische Demarkationslinien, sondern war nun in der Lage, beim «Gegner»
interessante und bislang im eigenen «Lager» unbekannte Sichtweisen und
Argumentationslinien zu entdecken — und als moglicherweise zutreffend zu
akzeptieren. Im letzten Drittel bemithte man sich um das Formulieren einer
gemeinsamen Position — was zu mehr als drei Vierteln gelang, eigentlich ein
Riesenerfolg.

Dann aber kam die Erntichterung: Die jeweiligen Teilnehmer gingen zu
sich «<nach Hause» und berichteten tiber die gemeinsam gefundene Position, um
sie «absegnen» lassen — und scheiterten klaglich. Denn in der jeweiligen Orga-
nisation war man davon ausgegangen, dass die in den «Kampf» geschickten
Kollegen und Kolleginnen die urspriinglich eingebrachten «harten» Positionen
verteidigt hatten, und sah fassungslos und enttauscht, dass stattdessen einige
Argumente aufgegeben und andere — vermeintlich «feindliche» — aufgenom-
men worden waren. Das Lernen der Dialogteilnehmer hatte vollig entkoppelt
von den eigentlichen Entscheidungstriagern der jeweiligen Institutionen statt-
gefunden. Denn jene hatten selbst keine Lernkurve beschritten, befanden sich
weiterhin auf den Ursprungspositionen und hielten diese unverandert fiir den
«Stein der Weisen». So war es nicht moglich, den Dialog auf der Basis des
gemeinsamen Lernfortschritts weiterzufithren. Die Situation war sogar ver-
harteter als vor dem Dialog.

Vollig anders und erfolgreicher verlief der Stakeholderdialog, den Ste-
phan Schmidheiny vor der Umwelt- und Entwicklungskonferenz 1992 in Rio
mit Fachvertretern verschiedenster Unternehmen und unabhingigen Exper-
ten organisiert hatte, um eine gemeinsame aufgeklarte Industrieposition zu
formulieren. Im Unterschied zum «Gentechnik-Dialog» wurden die jewei-
ligen Arbeitsergebnisse der Fachexperten zwei bis drei Mal im Jahr auf einem
Treffen mit den Firmenchefs erortert und bei Bedarf auch angepasst. Das
Lernen fand so auch auf der Chefetage statt — mit dem Ergebnis, dass es bei
der Abschlusssitzung vor «Rio» geradezu einen Wettbewerb um die progres-
sivsten Positionen gab.

Viele Stakeholderdialoge sind durch Forderungen nach dem gepragt, was
Fuhrungspersonen von Nichtregierungsorganisationen oder zwischenstaatli-
chen Behorden «richtig» oder «gerecht» erscheint. Waren nun auf der unter-
nehmerischen «Gegenseite» auch Personlichkeiten des Topmanagements
vertreten — was eben in der Regel (noch) nicht der Fall ist — konnte man
in Stakeholderdialogen durchaus das erblicken, was Habermas urspriing-
lich vorschwebte: namlich eine moralische Beurteilung von Handlungen und
Maximen zur Klirung legitimer Verhaltenserwartungen angesichts interper-
soneller Konflikte, die das geregelte Zusammenleben durch widerstreitende
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Interessen storen.” Und es ginge dann auch um die Begriindung und Anwen-
dung von Normen, die gegenseitige Pflichten und Rechte festlegen.

Schlussbemerkung

Peter Ulrichs zentraler Gedanke, dass Unternehmen — zur Sicherung einer
legitimen Wertschopfungs- und Wertverzehrsverteilung und damit ihrer
Geschiftsintegritit — ihr Handeln und die zugrunde liegenden Normen in
einem unternehmenspolitischen Deliberationsprozess mit allen Stakeholdern
vorbehaltlos zur Disposition zu stellen und zu begrinden haben, erinnert
mich an das Diktum, das sowohl Carl von Clausewitz und Hermann Hesse
als auch Herbert Marcuse zugeschrieben wird: «Verlange das Unmogliche,
um das Mogliche zu erreichen.» Vielleicht ist es ja das, was Peter Ulrich beab-
sichtigte.
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Die aktuelle Finanzkrise ist auch eine Krise der Verantwortlich-
keiten. Wir sehen nur allzu deutlich: Wer alles dem «freien»
Markt tberldsst, vergisst, dass Freiheit immer mit Verantwor-
tung verbunden ist. Freiheit ohne Verantwortung kann leicht
zu Willkiir oder Machtausiibung verkommen.
Verantwortliche Freiheit hat ihren Ort im Markt, im Unter-
nehmen und in der Biirgergesellschaft. Dies aufzuzeigen, ist
eine Aufgabe der Wirtschaftsethik. Die Aktualitat ihrer For-
derungen ist brennend, befindet sich doch angesichts der
weltweiten wirtschaftlichen Turbulenzen so manche «Kader-
schmiede» in der Defensive, weil sie die wirtschaftliche Effi-
zienz verabsolutiert hat und vergass, dass dem Effizienten die
Verantwortung als Korrelat der Freiheit vorgeordnet ist.

Wir miissen uns Klarheit dariiber verschaffen, welches die
Voraussetzungen und die Gefihrdungen unseres freiheit-
lichen Zusammenlebens sind. Der vorliegende Band vereinigt
dazu die Haltungen namhafter Autoren wie Otfried Hoffe,
Philippe van Parijs, Kenneth Goodpaster, Klaus M. Leisinger,
Karl Homann oder Peter Ulrich.
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