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Andreas Suchanek, Martin von Broock

Stakeholder-Dialoge:

Investitionen in ein gemeinsames Spielverstandnis?

Im Hinblick auf die Frage der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
im Allgemeinen und dem Themenfeld Corporate Social Responsibility im Beson-
deren wird immer wieder auf das Konzept des Stakeholder-Dialogs verwiesen. Im
Gegensatz zu klassischen Formaten der Werbung oder der Offentlichkeitsarbeit
Zielen Stakeholder-Dialoge auf die Realisierung wechselseitiger Vorteile durch
den Austausch von Informationen und Argumenten ab; es geht um ein besseres
wechselseitiges — und als Folge: gemeinsames — Verstandnis als Grundlage ef-
fektiverer und effizienterer Kooperation. Entscheidend fir den Erfolg von Stake-
holder-Dialogen sind indes nicht nur die jeweiligen konkreten inhaltlichen Positio-
nen und Anspriche der beteiligten Akteure, sondern auch jene Erwartungen, die
sie mit dem Konzept des Dialogs selbst verbinden.?

Angesichts dessen stellt sich die Frage nach der Funktion, die Stakeholder-
Dialogen in der Praxis beigemessen wird. Nach weit verbreiteter Ansicht sollen
diese Dialoge offenbar dazu dienen, in Bezug auf ein spezifisches Konfliktfeld
eine Ubereinstimmung zu erzielen, die zuvor noch nicht bestand. Doch worum
geht es dabei? Bezieht sich der angestrebte Konsens?

¢ auf gemeinsame Wertvorstellungen aller Beteiligten,
¢ auf gemeinsame Ansichten tber die Wirklichkeit und ihre Interpretation,

e auf die Legitimation einzelner Unternehmensentscheidungen, wie etwa
die Entscheidung fir oder gegen die Investition in ein konkretes Infra-
strukturprojekt,

e auf zugrunde liegende Regeln, unter denen solche Entscheidungen fallen,
e oder auf noch andere Ph&dnomene und Sachverhalte?

Zu diesen und weiteren Fragen werden wir nachfolgend funf Thesen vorstellen.

1 Dieser Text ist die Uiberarbeitete Fassung von Suchanek 2004.

2 Vgl. ausfuihrlich von Broock 2012, Kap. 6.3.2

3 In der sozialphilosophischen und wirtschaftsethischen Diskussion ist der Begriff Konsens ein
Schliisselkonzept. Dies geht darauf zuriick, dass in der modernen Gesellschaft andere
Legitimationsinstanzen als der Mensch keine allgemeine Akzeptanz finden werden, auch wenn fir
je Einzelne anderes gelten mag. Das Problem ist allerdings, wie dieses Konzept in gehaltvoller
Weise spezifiziert werden kann. Im Folgenden wird auf die theoretischen Grundlagendiskussionen
nicht weiter eingegangen; vgl. dazu Homann 1988, Homann/Suchanek 2000, S. 313 ff.
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Die erste These ist gewissermalRen der empirische Ausgangspunkt der Uberle-
gungen. Sie lautet:

Stakeholder-Dialoge sind stets gepragt von gemeinsamen und konfli-
gierenden Interessen.

Es braucht nicht néher erlautert zu werden, dass fur Stakeholder etwas ,auf dem
Spiel steht”, sie also jeweils mit ihren eigenen Interessen in die Dialoge treten.
Die Bedeutung der ersten These liegt darin, Uber die oft zu findende Sichtweise
hinauszugehen, nur auf eine Seite — mit der dichotomen Bewertung Interessen-
harmonie oder -konflikt — zu blicken und die jeweils andere Seite auszublenden.
Ethik geht stets von der Koexistenz beider Seiten, Gemeinsamkeiten und Konflik-
ten, aus. Und dies trifft fur alle Stakeholder-Beziehungen zu, ob es sich um Kun-
den, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Lieferanten, Nicht-Regierungs-Organisationen
oder Nachbarn am Standort handelt.

So ist es einerseits verfehlt, nur auf gemeinsame Interessen zu achten und zu
unterstellen, dass diese Gemeinsamkeiten bereits ein hinreichender Grund ihrer
Realisierung waren. Faktisch werden auch bei Vorliegen gemeinsamer Interes-
sen oft genug Interessenkonflikte vorhanden sein, die die Realisierung erschwe-
ren oder gar verhindern. Andererseits ist im Falle bestehender Interessenkonflik-
te aber ebenso zu beriicksichtigen, dass es nie nur diese Konflikte gibt, sondern
dass die Beteiligten immer auch gemeinsame Interessen teilen. Angesichts des-
sen sollten Konflikte nicht in einer Weise ausgetragen werden, dass die Gemein-
samkeiten dabei zerstort werden.

Daraus lasst sich der folgende heuristische Dreischritt fiir Stakeholder-Dialoge
formulieren:

(1) Es ist sinnvoll, im Rahmen von Stakeholder-Dialogen nach gemeinsamen
Interessen zu suchen und diese gewissermal3en als Fundament des Dia-
logs zu sichern.

(2) Gleichermalen ist es sinnvoll, danach zu fragen, worin jene Interessen-
konflikte, die sich als Hindernis bei der Realisierung gemeinsamer Inte-
ressen erweisen, bestehen und worauf sie zuriickgehen. Hierauf wird
gleich naher einzugehen sein.

(3) Schliefllich ist es sinnvoll, nach Lésungsmdglichkeiten zum Management
dieser Konflikte zu suchen. Von einem Management der Konflikte wird
gesprochen, weil — wie spater noch deutlich werden soll — nicht damit ge-
rechnet werden kann, dass alle Konflikte Giberwunden werden. Bestimmte
Formen von Konflikten sind sogar gesellschaftlich erwinscht, namlich je-
ne, die unter den Begriff ,Leistungswettbewerb” subsumiert werden kon-
nen.
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Die Uberlegungen klingen zunéchst relativ trivial, jedoch ist inre Umsetzung alles
andere als einfach. Eine der grundlegenden Griinde hierfir ist in der zweiten
These formuliert. Sie lautet:

Stakeholder-Dialoge sind stets gepragt von gemeinsamen und unter-
schiedlichen Moral- und Wertvorstellungen einerseits sowie Auffas-
sungen Uber die Bedingungen der Praxis andererseits, insbesondere
im Hinblick auf berechtigte Interessen einzelner Stakeholder-
Gruppierungen sowie angemessenen Maflinahmen zur Wahrung die-
ser Interessen.

Fur diese These lieRen sich geradezu beliebig viele Beispiele, d. h. Konstellatio-
nen gemeinsamer und unterschiedlicher Ansichten, anfiihren. Solche Konstellati-
onen liegen beispielsweise vor, wenn die soziale Verantwortung von Unterneh-
men zu bestimmen oder Nachhaltigkeit zu definieren ist und daraus Folgerungen
fur Unternehmensentscheidungen gezogen werden sollen; ebenso liegen ge-
meinsame und konfligierende Interessen den Diskursen um die gesellschaftliche
Erwinschtheit von Markten oder die Einschatzung des Globalisierungsprozesses
zugrunde. Innerhalb entsprechender Stakeholder-Dialoge wird man stets auch
Gemeinsamkeiten zwischen den Teilnehmern finden, denn ohne gemeinsame
Interessen — zuvorderst das gemeinsame Interesse am Austausch tUberhaupt —
wuirde ein Dialog Uberhaupt nicht zustande kommen. Ebenso offensichtlich exis-
tieren meist gravierende Unterschiede in den Auffassungen, die sich sowohl auf
zugrunde liegende Wertvorstellungen beziehen als auch auf die Kenntnis und
Einschatzung der relevanten Ursache-Wirkungs-Zusammenhange. Eine wichtige
Rolle spielt dabei, dass die verschiedenen Teilnehmer eines Stakeholder-Dialogs
meist aus unterschiedlichen Lebenswelten kommen; ihre jeweiligen Weltsichten,
Wertesysteme und Beurteilungsmechanismen differieren also erheblich. So hat z.
B. ein juristisch vorgebildeter Verwaltungsbeamter eine andere Wahrnehmung
von Umweltproblemen als ein Manager, und wiederum eine andere Perspektive
bestimmt die Denk- und Handlungsweise der Mitglieder von Umweltorganisatio-
nen.

Es liegt naturlich auf der Hand, dass zu verschiedenen Fragestellungen stets
verschiedene Meinungen und Interessenlagen existieren. Dennoch wird das
Ausmal dieser Differenzen in aller Regel drastisch unterschatzt. Diese Fehlein-
schatzung beruht vermutlich auf folgendem elementaren Sachverhalt: Es ist fur
jeden Menschen gewissermal3en das Natirlichste von der Welt, dass er seine
Sicht der Dinge, seine Wahrnehmung der Wirklichkeit und seine Interpretation
von Ereignissen fir die Richtige halt und grundsétzlich von der Pramisse aus-
geht, dass alle anderen Menschen im Prinzip die Welt genau so wahrnehmen
oder wahrnehmen sollten. Genau das ist jedoch nie der Fall. Es dirfte keine zwei
Menschen auf der Welt geben, die genau die gleiche Wahrnehmung, die gleiche
Interpretation der Wirklichkeit und daraus folgernd genau die gleiche Vorstellung
dariiber haben, was wichtig ist und was getan werden sollte. Zugespitzt formu-
liert: Man kann alles auch immer anders sehen — und andere tun dies auch. In
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gewissem Sinne leben wir alle in verschiedenen Welten, und bemerkenswert ist
deshalb nicht das Misslingen, sondern vielmehr das Gelingen von Kommunikati-
on. Gerade dieser Umstand lasst gehaltvolle Stakeholder-Dialoge so wichtig und
zugleich so schwierig erscheinen.

Analog zur vorigen These lassen sich auch hier drei Schritte als Heuristik fir Sta-
keholder-Dialoge formulieren:

(1) Im ersten Schritt geht es zunéchst darum, nach gemeinsamen Auffassun-
gen in Bezug auf die Problemabgrenzung des betreffenden Stakeholder-
Dialoges zu suchen.

(2) Erst im zweiten Schritt ist es zweckmalig, nach Unterschiedlichkeiten in
den Wahrnehmungen der Wirklichkeit, Zurechnungsprozessen von Ver-
antwortlichkeit und Interpretationen von Wertvorstellungen zu suchen.
Diese Suche darf nicht bei scheinbaren Ubereinstimmungen an der Ober-
flache enden, sondern muss auch tiefer liegende Unterschiede — etwa in
Bezug auf Funktionsmechanismen von Unternehmen oder Markten — be-
ricksichtigen. Um dies zu illustrieren: Ein Bekenntnis zur Sozialen Markt-
wirtschaft verlangt beispielsweise unter anderem die Anerkennung der
Tatsache, dass die Marktwirtschaft als Wettbewerbssystem eben auch
Verlierer kennt, auch wenn diese langerfristig gesehen kompensiert wer-
den (sollten). Gerade bei solchen Begriffen, die fir komplexe Konzepte
stehen, ist ein gemeinsames Verstandnis der mit ihnen verbundenen In-
halte und Vorstellungen von essenzieller Bedeutung.

(3) SchlieBilich ist im dritten Schritt nach Grundlagen fur gemeinsame Prob-
lemlésungen zu suchen. Dabei gilt, dass eine Klarung der unterschiedli-
chen Einschatzungen von empirischen Zusammenhangen oftmals zwar
schwieriger, aber fur die Wahrung einer konstruktiven, von Sachlichkeit
gepragten Gesprachsatmosphére vorteilhafter ist. Wird dagegen vor allem
Uber unterschiedliche Wertauffassungen diskutiert, sind Gesprachsblo-
ckaden oft programmiert. Die damit angesprochene Differenz sei im fol-
genden Abschnitt genauer erdortert.

V.

Auf der Basis der bisherigen Uberlegungen lasst sich die folgende dritte These
formulieren:

Durch Stakeholder-Dialoge kénnen Differenzen hinsichtlich unter-
schiedlicher Auffassungen beziiglich berechtigter Interessen bzw.
empirischer Bedingungen zwar verringert, aber nicht grundséatzlich
beseitigt werden. Gleiches gilt entsprechend fiir Interessenkonflikte.
Daraus folgt, dass ein in diesem Sinne umfassender Konsens nicht
erreichbar ist.

Mit dieser These soll ausdriicklich Stellung bezogen werden zu dem Bild, das
haufig in der Wirtschafts- und Unternehmensethik von Stakeholder-Dialogen ge-
zeichnet wird. Insbesondere diskursethische Ansatze raumen Stakeholder-
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Dialogen einen hohen Stellenwert ein und stellen hohe Anspriiche an das Kon-
sensfindungsvermogen der Teilnehmer.* Diese Auffassung ist — sofern sie die
zuvor angestellten Uberlegungen nicht angemessen beriicksichtigt — verfehlt,
weil sie an der Realitat vorbeigeht und die Teilnehmer des Dialogs Uberfordert.
Werden solche Erwartungen an Stakeholder-Dialoge gestellt, sind sie bereits von
Beginn an zum Scheitern verurteilt.

Wie bereits dargelegt sind Stakeholder-Dialoge faktisch immer auch gepragt von
Einflussnahmen und Machtpositionen und von strategischen Uberlegungen zur
Starkung der eigenen Verhandlungsposition. Und es ware naiv, diese Realitat zu
verkennen und von den Teilnehmern die Einstellung solcher strategischen Uber-
legungen zu fordern oder zu erwarten. Vielmehr benétigen gerade jene Akteure,
die ,guten Willens’ sind, Kompetenzen fir den Umgang mit Interaktionspartnern,
die ihrerseits diese Bedingung nicht erfullen und mitunter sogar auf eine Strate-
gie der Ausbeutung setzen.

V.

Mit Blick auf die dritte These stellt sich die Frage, inwieweit Stakeholder-Dialoge
Uberhaupt einen Beitrag zur Konsensfindung leisten kdnnen. Dazu soll zunachst
in einem Exkurs die in der Wirtschaftsethik gelaufige Unterscheidung von Hand-
lungen bzw. Spielzigen und Institutionen bzw. Spielregeln herangezogen wer-
den:

Spielregeln definieren einen Rahmen, innerhalb dessen Akteure mit ihren indivi-
duellen Dispositionen eigene Ziele und spezifische Interessen verfolgen kénnen.
Sie lassen somit genugend Raum fir individuelle Spielziige. Zugleich schaffen
Spielregeln die erforderlichen Anreize, damit Akteure sich auf solche Spielziige
auch einlassen konnen; sie erzeugen mit anderen Worten wechselseitige Verhal-
tensverlasslichkeit.

Vor diesem Hintergrund lasst sich die dritte These nun reformulieren als Behaup-
tung, dass auf der Ebene der Spielziige nicht grundsatzlich mit einem Konsens
zu rechnen sein wird. Vielmehr noch: Bestimmte Interessenkonflikte auf der
Spielzugebene sind — wie oben bereits angedeutet — sogar erwinscht, weil sie
im Dienste der Gesellschaft stehen. Gemeint ist der produktive, unter geeigneten
Regeln stattfindende Wettbewerb um Tausch- und Kooperationschancen. Ange-
merkt sei, dass Wettbewerb nicht nur unter Wirtschaftssubjekten stattfindet, son-
dern gleichermaf3en sowohl horizontal zwischen den verschiedenen Stakeholder-
Gruppen als auch vertikal unter ihren jeweiligen Mitgliedern.®

4 Exemplarisch s. Ulrich 1998, S. 438 ff. Dort wird etwa explizit gefordert, jegliche ,strategischen
Einfluss-, Macht- und Drohpotentiale ... gedanklich aus dem verstandigungsorientierten Versuch
der gerechten Konfliktldsung zu eliminieren* (449) — als ob sie damit auch in der Realitat
verschwunden wéren! Demgegeniber wird hier dafir pladiert, die Ethik systematisch kompetent
werden zu lassen im Hinblick auf den rationalen Umgang mit diesen Realitaten, die zwar sicherlich
veranderbar sind, aber nicht einfach per Forderung wegdefinierbar.

5 So konkurrieren etwa Wirtschaftsverbande und Umweltgruppen im Hinblick auf bestimmte
Themen um Einfluss und o6ffentliche Prasenz. Unter wechselseitigem (Innovations-)Druck sind sie
angehalten, ihre jeweiligen Argumentationen und Strategien permanent zu (berprifen und
anzupassen. Ebenso konkurrieren aber beispielsweise auch die Umweltgruppen untereinander um
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Es stellt sich dann die Frage, ob und inwieweit Stakeholder-Dialoge geeignet
sind, um einen Beitrag fur die Spielregeln zu leisten. Der Fokus wird hier auf die
besonders wichtigen und allgemeinen Bedingungen gelegt, die oftmals als
selbstverstandlich gegeben angenommen und daher meist eher vernachlassigt
werden: diejenigen Spielregeln, die die grundlegenden Informations- und An-
reizprobleme |6sen, welche sich im Zuge gesellschaftlicher Interaktionen erge-
ben. Angesprochen sind damit die zentralen rechtsstaatlichen Institutionen in
Form von Verfassung, Gesetzen und Verordnungen ebenso wie die Regeln der
Marktwirtschaft, Institutionen zur Gewahrleistung von Organisationen als korpora-
tive Akteure oder soziale Normen.

Im Hinblick auf das Ziel der Konsensfindung erweist sich dieser Fokus auf kon-
krete Regeln und ihre Inhalte — mithin auf formelle Anreize — indes als zu eng.
Denn grundsatzlich sind Spielregeln darauf angewiesen, dass alle Mitspieler hin-
reichende Kenntnis von ihnen haben und sie akzeptieren — mehr noch: dass
man darauf vertrauen kann, dass auch andere jene Rechtsgrundlagen kennen
und akzeptieren und man somit hinreichend gemeinsame Mal3stdbe hat. Denn
bei aller Bedeutung sind Recht und Gesetz allein nicht in der Lage, gesellschaft-
liche Zusammenarbeit in jeder Hinsicht zu gewahrleisten: Es sind immer Men-
schen, die Regeln befolgen oder nicht befolgen, die GesetzesversttRe als solche
melden oder nicht melden, die das Gesetz in die eine oder andere Richtung aus-
legen und dabei manchmal auch tberdehnen. Und die gleiche Vorschrift wird zu
unterschiedlichen Konsequenzen fihren in Abhé&ngigkeit von der Haltung der
Adressaten: Erachten sie diese Vorschrift fir sinnvoll oder nicht? Sind sie bereit,
sie zu befolgen oder nicht?® Und auch: Welche Haltung unterstellt der einzelne
den anderen (Stakeholdern), die das ,Spiel* mit beeinflussen?

Damit gerat eine dritte Ebene in den Fokus: Funktionierenden Spielregeln liegt
ein hinreichendes gemeinsames Spielverstandnis zugrunde. Die Zusammenhan-
ge illustriert folgende Abbildung:

Spielverstandnis YY)

00000
00000000
00000000
200000000000
i
. W&
Spielziige |n|

Nur dann, wenn auf Ebene des Spielverstandnisses ein hinreichender allgemei-
ner Konsens sowohl tUber die normativen Grundlagen des Spiels und seine Ziele

Themenfihrerschaft, denn letztlich gilt es, neue Unterstiitzer zu gewinnen und damit
Existenzsicherung zu betreiben.
6 Verstandnis meint hier also nicht nur verstehen, sondern auch akzeptieren.
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besteht als auch Uber die Bedingungen, unter denen es stattfindet, kbnnen aner-
kannte und funktionierende Spielregeln entwickelt, etabliert und an Veranderun-
gen angepasst werden. Genauer lasst sich der Zusammenhang in den folgenden
drei Punkten ausdriicken:

(1) Mit normativen Grundlagen und Zielen sind zunéchst die tbergeordne-
ten und grundsétzlichen gemeinsamen Interessen am Spiel angesprochen,
die Uber dessen Zustandekommen und Fortbestand entscheiden. Gemeint
sind hier insbesondere jene verallgemeinerbaren moralischen ldeale und
Werte — wie z.B. die Forderung nach Gerechtigkeit, das Streben nach Frie-
den, die Achtung von Menschenrechten —, die Akteure in Diskursen und
Dialogen grundsatzlich und unabhangig von ihren spezifischen Interessen
im Hinblick auf eine konkrete Problemstellung grundsatzlich anerkennen.
Diese verallgemeinerbaren moralischen Vorstellungen fasst die 6konomi-
sche Ethik zusammen in einem zentralen Orientierungspunkt: der regulati-
ven Idee einer auf prinzipiell unbegrenzte Dauer angelegten gesellschaftli-
chen Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil. Jene Zusammenarbeit
hat bestimmte Voraussetzungen, die sich aus den gegebenen Handlungs-
bedingungen ableiten.

(2) Mit Bedingungen sind die Restriktionen der gesellschaftlichen Zusam-
menarbeit gemeint. Dazu z&hlt insbesondere die Anerkennung der o.a.
Existenz berechtigter unterschiedlicher Auffassungen’, die Interessenkon-
flikte im Spiel begriinden; und ebenso die Anerkennung der Tatsache, dass
bestimmte Interessenkonflikte im Lichte von Pluralismus und Knappheit
eben nicht auflésbar sind.

(3) Um (1) unter (2) verwirklichen zu kdnnen, bedarf es permanenter Inves-
titionen aller Beteiligten, seien es verantwortliche Unternehmensentschei-
dungen oder die Akzeptanz von ,Zumutungen®, wie sie sich aus diesen
Entscheidungen fir einzelne Stakeholder ergeben kénnen.

Welchen Beitrag kénnen nun Stakeholder-Dialoge in diesem Kontext leisten? Sie
kénnen in erheblichem Mal3e zum gemeinsamen Spielverstandnis und damit zur
gesellschaftlichen Stabilitat beitragen. Zur Verdeutlichung: Wenn ein Dissens
besteht bezlglich einer konkreten Unternehmensentscheidung oder eines An-
spruchs, so ist das weit weniger problematisch, als wenn hinsichtlich grundle-
gender Institutionen des Zusammenlebens — z. B. zu zentralen Aspekten der
Verfassung, des Rechtsstaats oder den Grundprinzipien der Marktwirtschaft — tief
greifende Meinungsverschiedenheiten bestehen. Eine Erosion dieser tragenden
Saulen des gelingenden gesellschaftlichen Zusammenlebens wirde die Hand-
lungsspielraume und Existenzgrundlagen aller Stakeholder-Gruppen nachhaltig

7 J. Rawls spricht vom Faktum des verninftigen Pluralismus, vgl. Rawls 1998.
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beeintrachtigen; und damit waren auch die fur Dialoge notwendigen Vorausset-
zungen in Frage gestellt.®

Insofern gilt es, diese grundlegenden Institutionen der gesellschaftlichen Zu-
sammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil durch geeignete Investitionen zu be-
wahren und zu starken. Genau dies fordert die Goldene Regel in ihrer 6konomi-
schen Reformulierung: Investiere in die Bedingungen der gesellschaftlichen Zu-
sammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil!° Es geht darum, in jene Handlungsbe-
dingungen zu investieren, die wechselseitige Verhaltensverlasslichkeit erzeugen
und dadurch Dialog und Austauschprozesse uberhaupt erst erméglichen. Die
Uberlegungen dieses Abschnitts kénnen in folgendem Schema zusammenge-
fasst werden:

(1) Gesellschaftliche Zusammenarbeit
zum gegenseitigen Vortell

> Spielverstandnis

(2) Interessenkonflikte (als Folge von
Pluralismus und Knappheit)

(3) Investitionen in geeignete Spielztige und
Spielregeln zur Forderung von (1)

V1.

Diese zuletzt angestellte Uberlegung fiihrt zu der vierten These:

Stakeholder-Dialoge missen darauf abzielen, am gemeinsamen
Spielverstéandnis als wesentliche Grundlage der gesellschaftlichen
Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil zu arbeiten und die be-
stehenden Gemeinsamkeiten (,Vermodgenswerte®) nicht aufs Spiel zu
setzen.

Reformuliert mit Bezug auf das Stichwort Konsens lasst sich diese These auch
wie folgt ausdriicken: Es ist, wie oben argumentiert, nicht zu erwarten, dass sich
regelmanig ein umfassender Konsens im Sinne vollstandiger Interessenharmonie
zwischen verschiedenen Stakeholder-Gruppen auf Spielzugebene, also bezogen
auf konkrete Situationen, Umstande, Projekte, Entscheidungen, einstellen wird.
Dies erscheint wenig problematisch sofern Ubereinstimmung herrscht, unter wel-
chen Bedingungen man vom Konsens abgeht bzw. ein Dissens akzeptabel ist.
Dies ist etwa dann der Fall, wenn auf Regel- bzw. Verfahrensebene gewéhrleistet

8 Meinungs-, Versammlungs- und Koalitionsfreiheit als zentrale demokratische Grundrechte sind
Voraussetzung fur die Existenz von Interessenorganisationen, das Prinzip der Sozialpartnerschaft
geht unmittelbar den Ideen der Sozialen Marktwirtschaft hervor; etc.

9 S. ausfiihrlicher dazu Suchanek 2007.
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wird, dass die Nachteile eines Dissenses im Einzelfall aufgewogen werden durch
die Vorteile, die die Regel bietet. Ein simples Beispiel hierfur aus der Politik ist
das Verfahren der Mehrheitsentscheidungen. Letztere stehen unter Verfassungs-
regeln, so dass Minderheitenschutz gewahrleistet wird. Das Prinzip der Mehr-
heitsentscheidungen ist auch fir Minderheiten akzeptabel, wenn sie bei anderen
Entscheidungen wieder zur Mehrheit gehéren werden und wenn zugleich ge-
wahrleistet ist, dass grundlegende Rechte in jedem Fall geschitzt sind.

In gleicher Weise lasst sich nun hinsichtlich der Partizipationsmoglichkeiten von
Stakeholdern sagen, dass es verfehlt wére, allen Stakeholdern Rechte bei jeder
Unternehmensentscheidung zu geben. Es ist fir die Stakeholder selbst vorteil-
haft, wenn Unternehmen effiziente Entscheidungen fallen kénnen, ohne vorher
stets alle Betroffenen konsultieren zu mussen. Andernfalls waren standige Blo-
ckaden die Folge; die daraus resultierende Handlungsunfahigkeit wirde tber
kurz oder lang zwangslaufig zum Verschwinden des betreffenden Unternehmen —
und seiner Leistungen, die mitunter von vielen Menschen Wertschéatzung erfah-
ren — fihren.©

Doch ist es umgekehrt auch im Interesse des Unternehmens, die gewissermal3en
,.entfernteren’ Stakeholder, die oft nur sehr partielle Interessen vertreten, instituti-
onell zu beriicksichtigen und zu Gehdr kommen zu lassen. Dies ist deshalb gebo-
ten, um die ,license to operate” — die gesellschaftliche Zustimmung zu ihrem un-
ternehmerischen Handeln — dauerhaft zu erhalten. Gerade dann, wenn diese
.entfernteren’ Stakeholder nicht direkt an den Entscheidungen partizipieren,
gleichwohl von ihnen betroffen sind, ist daflir Sorge zu tragen, dass zumindest
ein rudimentares Verstandnis hinsichtlich der Entscheidungsgrundlagen vermittelt
werden kann.

VII.

AbschlieRend sei auf die grundlegende Voraussetzung gelingender Stakeholder-
Dialoge eingegangen, deren Bedeutung sich gerade angesichts der zuvor eror-
terten Meinungs- und Interessenkonflikte ergibt:

Der wichtigste ,Vermégenswert" innerhalb von Stakeholder-Dialogen ist die
wechselseitige Vertrauens- bzw. Glaubwirdigkeit. Dieser Vermdgenswert
verlangt von allen Beteiligten Investitionen in Werte (Solidaritat, Respekt,
Toleranz), Werke (verantwortliche Entscheidungen und Handlungen) und
Worte (transparente und konsistente Kommunikation).

Diese zugegebenermalien leicht pastoral klingende These hat durchaus 6kono-
mischen Gehalt. Es war eine nicht weiter explizierte Voraussetzung dieser Aus-
fuhrungen, dass Stakeholder-Dialoge grundséatzlich ein zweckmafiges Instru-
ment sein kbnnen, um die Mdglichkeiten der Generierung ,gesellschaftlicher Ko-
operationsgewinne” (Homann/Suchanek 2000) zu verbessern. Dieses Instrument

10 Ubrigens ist auch die Institution des Privateigentums analog zu interpretieren: Die Nicht-
Eigentimer stimmen — unter bestimmten, v.a. rechtlich festgelegten — Bedingungen zu, dass die
Eigentiimer Uber ihr Eigentum disponieren diirfen, ohne vorher mégliche Betroffene zu fragen.
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funktioniert indes nur, wenn der in der finften These angesprochene ,Vermo-
genswert* wechselseitiger Vertrauens- und Glaubwirdigkeit in hinreichendem
Mal3e vorhanden ist. Nun ist dieser Vermdgenswert nichts, was sich unabhéngig
vom Verhalten der Dialog-Teilnehmer ergibt; vielmehr ist das Gegenteil der Fall.
Doch genau aus diesem Grund ist zu beachten, dass es zahlreiche Umstande
gibt, in denen Formulierungen und Entscheidungen diesen Vermogenswert er-
heblich mindern kénnen. Deshalb soll mit der These zum Ausdruck gebracht
werden, dass Vertrauens- und Glaubwirdigkeit tatséchlich wirtschaftlichen Wert
besitzt, den es zu beriicksichtigen gilt. Anders formuliert: Integritat verlangt man-
che Investitionen, deren Kosten nicht immer monetar anfallen missen. Doch
zeigt sich oft, dass diese Investitionen — sofern sie kompetent vorgenommen
werden — auch Ertrage bringen. Naivitat ist ebenso verfehlt wie eine pauschale
Geringschétzung dieser ,weichen* Faktoren.

VIII.

Auf die eingangs gestellte Frage, ob und inwieweit Stakeholder-Dialoge zum
Konsens fuhren, wurde hier folgende Antwort formuliert: Sie verfehlen diesen
Anspruch, wenn man den Konsensbegriff in einem unmittelbaren bzw. umfas-
senden Sinn versteht. In der konkreten Situation wird es immer zahlreiche aus
unterschiedlichen Perspektiven begriindbare Meinungsverschiedenheiten und
Interessenkonflikte geben, die kaum Uberwunden werden kdnnen. Anderes zu
erwarten, ware naiv.

Einen fur Gesellschaft und Unternehmen kaum zu unterschatzenden Beitrag leis-
ten Stakeholder-Dialoge hingegen, wenn der Konsensbegriff etwas weiter ge-
fasst wird: Namlich dann, wenn sie — im Sinne der gelingenden gesellschaftlichen
Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil — darauf ausgerichtet sind, die wech-
selseitige Aufklarung und Verstandigung Uber die gemeinsamen Kooperations-
bedingungen zu unterstitzen. Unter dieser Pramisse fdrdern Stakeholder-
Dialoge die Entwicklung des gemeinsamen Spielverstandnisses als ,tragfahigem*
Fundament, das auch umfassendere Meinungs- und Interessenkonflikte — mitun-
ter als Konsens im Dissens — ,(entragt* — und gegebenenfalls sogar in fruchtbare
Auseinandersetzungen ,ubertragt”.
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