Partizipation und Unternehmen m

Anforderungen an Stakeholderdialoge

Mit Ernsthaftigkeit zum Erfolg!

Stakholderdialoge sollen die Kommunikation zwischen Unternehmern und den
vom unternehmerischen Handeln Betroffenen verbessern. Durch intensiven Aus-
tausch konnen sie Probleme losen, Verstindnis erzeugen, Verhalten tindern und
der Nachhaltigkeit auf die Spriinge helfen. Aber nur wenn Unternehmen zur
Anderung bereit sind und Dialogergebnisse konsequent umsetzen, sind Stake-
holderdialoge sinnvoll und fishren zu befriedigenden Ergebnissen.

Von Niels Ferdinand
Mit dem Begriff Stakeholderdialog ver-
binden sich sowohl fiir Unternehmen

als auch fiir ihre Stakeholder viele Erwartungen.
Unternehmen suchen den Dialog zu ihren markt-
lichen und nicht-marktlichen Interessengrup-
pen, da sie sich hieraus neue Losungsansitze fiir
Probleme der betrieblichen Leistungserstellung
und -verwertung erhoffen. Durch die Beteiligung
von Stakeholdern wollen sie ihr Image verbes-
sern und die gesellschaftliche Akzeptanz von
Strategien und Handlungsplidnen steigern. Zu-
nehmend erkennen Betriebe in den unterschied-
lichen Ansichten, Ideen und Kenntnissen ihrer
Interessengruppen eine wichtige Ressource, die
im Rahmen von Dialogen zu Innovationen im
Unternehmen fiihren kann. Langfristig erwarten
sie sich den Aufbau vertrauensvoller Stakehol-
derbeziehungen — und damit einen wichtigen
Wetthewerbsvorteil.

Stakeholder haben ihrerseits ein Interesse daran,
Anspriiche direkt gegeniiber Unternehmen zu
kommunizieren. Sie fordern von Unternehmen
die Durchfiihrung von Dialogen, um verstirkt
Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen
nehmen zu kénnen.

» Enttiiuschte Erwartungen

Den vielfiltigen Erwartungen an das Instrument
des Stakeholderdialogs steht die derzeitige Praxis
entgegen. Inshesondere Betriebe im Mittelpunkt
des offentlichen Interesses und fortschrittliche
Nischenunternehmen wenden es zwar seit vielen
Jahren an wie der Olkonzern Shell und der Kos-
metikhersteller The Body Shop. Im deutschspra-
chigen Raum sind Stakeholderdialoge jedoch erst
in wenigen Betrieben etabliert und werden nur
selten systematisch eingesetzt.

Kostenintensive und zeitaufwéindige Dialogverfah-
ren brachten fiir die Beteiligten héufig nicht die

gewiinschten Ergebnisse. Enttduschte Erwar-
tungen fiihrten zur Ablehnung der Verfahren
durch verschiedene Interessengruppen. So wurde
das Vorgehen der Firma DaimlerChrysler Aero-
space Airbus im Rahmen der Auseinandersetzung
um die Erweiterung des Hamburger Werkgelén-
des kritisiert. Inshesondere wenig einflussreiche
Stakeholdergruppen wie Anwohner, lokale Land-
wirte und Tourismusunternehmen sahen in den
eingesetzten Dialogen ihre Interessen nicht aus-
reichend beriicksichtigt (1).

Problematisch ist in diesem Zusammenhang die
sehr unterschiedliche Verwendung des Begriffs Sta-
keholderdialog. Sie reicht vom Telefonat zwischen
Unternehmensvertreter mit Umweltverband bis hin
zu langwierigen Beteiligungsverfahren. Dieses un-
terschiedliche Begriffsverstindnis fiihrt dazu, dass
die Kommunikationspartner im Vorhinein schwer
absehen konnen, ob das Verfahren ihr Vertrauen
verdient und sich ihr Engagement lohnt.

Wichtige Merkmale von Stakeholderdialogen
lassen sich wie folgt zusammenfassen:

@ Der Inhalt der Kommunikation sind Pro-
bleme oder Themen, die sowohl fiir das initiie-
rende Unternehmen als auch fiir seine Stake-
holder von Bedeutung sind.

® Die Kommunikationspartner sind Unter-
nehmensvertreter und alle von dem Thema be-
troffenen Stakeholder. Thre Auswahl erfolgt auf
Basis eines Issue- oder Stakeholdermonitoring,
moglichst unter Beteiligung externer Dialog-
berater und bereits identifizierter Stakeholder-
vertreter.

@ Das Verfahren ist gerecht, ermoglicht die Ein-
bringung aller Meinungen und ist grundsitzlich
dazu geeignet, zu einem Konsens zu gelangen.

@ Die Kommunikationsform ist dialogisch, es
findet ein Austausch von Argumenten mit einem
gemeinsamen Sachbezug statt. Die Kommunikati-
onspartner sind bereit, eigene Sicht- und Hand-
lungsweisen an die begriindeten Argumente des
Gegeniibers anzupassen und falls nétig zu éindern.
Damit steht auch der Ausgang des Kommunikati-
onsprozesses im Voraus nicht fest (2).

» Verbesserung der Reaktion

Stakeholderdialoge werden heute in den meisten
Fillen professionell begleitet. Die Prozesse konnten
in den letzten Jahren erheblich verbessert werden
(3). Doch auch ein perfekt moderiertes Dialogver-
fahren wird im Nachhinein nur dann als erfolgreich
angesehen werden, wenn sich die von den Beteili-
gten erwarteten Ergebnisse einstellen. Teilneh-
mende Stakeholder verlangen nicht nur die opera-
tive Umsetzung der vereinbarten Sachergebnisse.
Vielmehr ist es fiir sie ein entscheidendes Erfolgs-
kriterium, dass Dialogverfahren im Unternehmen
einen Prozess organisationalen Lernens auslosen,
der sich in Strategien, Zielen und Handlungsweisen
niederschldgt. Damit ihre Anspriiche dauerhaft be-
riicksichtigt werden, erwarten sie neben der An-
passung von Routinen und Praktiken eine Ande-
rung der zugrundeliegenden Systeme und Struk-
turen im Unternehmen.

Die Fihigkeit von Betrieben, Ergebnisse von
Stakeholderdialogen in solchen Lernprozessen
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umzusetzen, kann als Responsiveness bezeichnet
werden in Anlehnung an die Terminologie des
AccountAbility1000 (AA1.000)-Standards. (4).
Die Steigerung der Responsiveness ist eine zentrale
Herausforderung fiir Unternehmen, die das Poten-
zial von Dialogverfahren ausschopfen wollen.

Eine umfassende Umsetzung der Dialogergebnisse
kann nur gelingen, wenn Unternehmen zu Ande-
rungen bereit sind. Die Integration von Stakeholde-
ranspriichen in Prozesse und Konzepte sollte vor
dem Hintergrund der Unternehmensstrategien und
-ziele erwiinscht sein. Unternehmen ist zu empfeh-
len, Stakeholderdialoge systematisch einzusetzen
und mdgliche Probleme einzuplanen. Insbesonde-
re ist der Gefahr der Lihmung von Unternehmens-
entscheidungen vorzubeugen, denn die Verfahren
sind zumeist langwierig und fithren hiufig nicht zu
eindeutigen Ergebnissen (5). Wenn Betriebe nicht
an einem Dialog, sondern lediglich am Informati-
onsaustausch mit ihren Stakeholdern interessiert
sind, ist dies legitim — solange das Ziel der Kom-
munikation und der angestrebte Grad der Beteili-
gung klar kommuniziert werden.

Zur Steigerung der Responsiveness ist es wich-
tig, Dialogverfahren im Hinblick auf ihre Be-
deutung fiir das normative und strategische
Management auszuwerten. Um das Potenzial
des Interessenaustauschs zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Stakeholdern nutzen zu
konnen, sollten die Resultate bei der Um- bezie-
hungsweise Neuformulierung von Unterneh-
mensleitbildern, -grundsitzen und strategischen
Stofrichtungen beriicksichtigt werden. Die In-
tegration der Impulse aus Dialogverfahren kann
weiterhin fiir das strategische Stakeholder- und
Kommunikationsmanagement von grofler Be-
deutung sein.

» Organisationales Lernen fordern

Die Beriicksichtigung nicht-marktlicher Ansprii-
che in Entscheidungen, der Umgang mit divergie-
renden Stakeholderinteressen und eine transpa-
rente Stakeholderkommunikation sind fiir viele
Unternehmen Neuland. Solche Aspekte miissen
erlernt werden, um angemessen auf Stakeholder-
dialoge reagieren zu konnen. Eines langwierigen
Lernprozesses bedarf es insbesondere zur Aus-
prigung einer Unternehmenskultur, welche die
diversen Anspriiche von Stakeholdern als wertvoll
anerkennt. Sie ist entscheidend fiir die Steigerung
der Responsiveness.

Unternehmen, die Dialogverfahren mit verschie-
denen Stakeholdergruppen langfristig etablie-
ren und dabei moglichst viele ihrer Mitarbeiter
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beteiligen, gehen bereits den ersten wichtigen
Schritt zu einem gegenseitigen Lernen. Durch
die Einbeziehung vielfiltiger Sichtweisen, Wahr-
nehmungen und Erwartungen in Entschei-
dungen unterstiitzen sie die Anderung traditio-
neller Herangehensweisen.

Einen wichtigen Beitrag zur Steigerung der Re-
sponsiveness von Unternehmen konnen die von
verschiedenen Autoren vorgeschlagenen Ansit-
ze eines stakeholderorientierten Performance-
Measurement leisten (6). Solche Systeme ma-
chen das Verhiltnis von Leistung und Gegenlei-
stung zwischen Unternehmen und ihren Stake-
holdern in Form von Kennzahlen mess- und
steuerbar. Das hierdurch erreichte Perfor-
mance-Feedback kann Lernprozesse fordern
und die Unternehmensberichterstattung verbes-
sern. Ein stakeholderorientiertes Performance-
Measurement kanalisiert entscheidungsrele-
vante Informationen iiber die Erwartungen von
Stakeholdern und unterstiitzt damit ihre Be-
riicksichtigung im operativen, strategischen
und normativen Management.

» Ausblick

Stakeholderdialoge sind nicht der Konigsweg
fiir alle Entscheidungssituationen im Unterneh-
men. Werden sie nicht systematisch vorbereitet,
eingesetzt und ausgewertet, konnen sie
Misstrauen und Vorurteile fordern. Fehlt Unter-
nehmen die Bereitschaft zu Verinderungen,
besteht die Gefahr, dass sie als ,,Scheindialoge*
abgelehnt werden. Anderenfalls kann ihr Ein-
satz jedoch sehr sinnvoll sein — insbesondere
zur Losung komplexer Probleme, die fiir Stake-
holder eine grofle Bedeutung haben.

In den bestehenden Ansitzen zum stakeholder-
orientierten Performance-Measurement spielen
Dialoge zwischen einzelnen Unternehmen und
ihren Interessengruppen zumeist eine unterge-
ordnete Rolle. Damit besteht die Gefahr, dass
fiir die spezifischen Beziehungen ausschlagge-
bende Faktoren nicht beriicksichtigt werden.
Es bedarf vor diesem Hintergrund der prak-
tischen Erprobung einer Verkniipfung von Sta-
keholderdialogen mit dem Performance-
Measurement.

Fiir eine zunehmende Zahl von Unternehmen ist
heute nicht mehr die Frage ausschlaggebend, ob
sie Stakeholder in ihre Entscheidungen einbezie-
hen sollen, sondern wie eine solche Beteiligung
am besten funktioniert. Neben der stakeholder-
bezogenen Performance wird daher auch die
Messung der Wirkung einzelner Methoden des

Stakeholdermanagements immer wichtiger. Fiir
Stakeholderdialoge besteht hier Forschungsbe-
darf. Die Umsetzung von ihren Sachergebnissen
lasst sich relativ leicht im Rahmen eines opera-
tiven Controlling nachverfolgen. Da das Potenzial
dieses Instruments jedoch gerade in der Ande-
rung von Unternehmensgrundsitzen, Strategien
und Zielen liegt, kommt einem strategischen
Controlling von Stakeholderdialogen eine grof3e
Bedeutung zu. Ansitze hierzu kdnnten einen
wichtigen Beitrag dazu leisten, den Nutzen von
Stakeholderdialogen fiir alle Beteiligten zu stei-
gern und sie dauerhaft zu etablieren.
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