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1  Einleitung

Seit einigen Jahren werden im Rahmen der Diskussionen um das gesellschaftliche Leitbild einer nachhalti-
gen Entwicklung vielfaltige MalBnahmen entwickelt, das Konzept einer ,Nachhaltigen Unternehmensfiih-
rung” auch fir Unternehmen zu konkretisieren. Hierbei wird breit diskutiert, was substanziell und prozedu-
ral unter einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung zu verstehen ist und es gibt viele positive Ansatze zum
Umbau von Produktionsprozessen in Richtung einer nachhaltigen Produktionsweise. Im Zuge sinkender
Einflussmoglichkeiten der Nationalstaaten durch den wachsenden globalen Handel, die Verbesserung der
Informations- und Kommunikationstechnologien sowie vielfdltige Berichte Uber negative Auswirkungen
entfesselter Markte, ist das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen verstarkt ins
Bewusstsein der Bevolkerung geriickt. Insbesondere formale Organisationen der Zivilgesellschaft, wie z.B.
Umweltschutz-, Konsumentenschutz- und Entwicklungsorganisationen, nehmen sich der sozialen und 6ko-
logischen Verantwortung von Unternehmen an und fordern diese ein. Diese Aktivitdten der hier als Nicht-
regierungsorganisationen (NGOs) bezeichneten Organisationen haben mafigeblich dazu beigetragen, dass
die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen verstarkt 6ffentlich debattiert wird. Die NGOs sind
also zu wichtigen gesellschaftspolitischen Akteuren geworden, die auf 6kologische und/oder soziale Belan-

ge, auch im Kontext unternehmerischen Handelns, aufmerksam machen.

Verschiedene Autoren haben in Bezug auf die Realisierung einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung Prin-
zipien und Verhaltensgrundsatze fir Unternehmen entwickelt, die alle eine Dialogorientierung und offene
Kommunikation der Unternehmen mit ihren Anspruchsgruppen beinhalten.' Im Sinne einer nachhaltigen
Unternehmenspolitik wird Unternehmensfiihrung als ein Prozess des Ausgleiches zwischen einwirkungsin-
teressierten und unterschiedlich durchsetzungsmachtigen Anspruchsgruppen gesehen. Um langfristig die
Existenzsicherung des Unternehmens zu gewahrleisten, erscheint ein tragfahiger Anspruchsausgleich uner-
lasslich.” Diesem Ansatz, der in der Theorie auch im Rahmen des sogenannten ,,Stakeholder-Ansatzes” dis-
kutiert wird und eine Auseinandersetzung der Unternehmen mit ihren Stakeholdern fordert, wird in dieser
Arbeit gefolgt. Es wird untersucht, wie die Unternehmen-Stakeholder-Interaktion konkret stattfindet und
wie sie erklart werden kann. Im Rahmen ihrer Nachhaltigkeitsaktivitaten oder auch unter der Bezeichnung
»,Corporate Social Responsibility (CSR)“ — Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen -, initiieren
und kommunizieren Unternehmen vielfdltige soziale und 6kologische Aktivitaten, die lUber die gesetzlich
vorgeschriebene Verantwortungsiibernahme der Unternehmen hinausgehen. Hierzu zdhlen auch soziale
Interaktionen mit den Stakeholdern bzw. Anspruchsgruppen des Unternehmens, was haufig als ,Stakehol-

derdialog” bezeichnet wird.

NGOs sind als eher kritische Stakeholder- bzw. Anspruchsgruppe der Unternehmen zu sehen, die sich auf-
grund fehlender international glltiger gesetzlicher Rahmenbedingungen und fehlender verbindlicher Stan-
dards fir eine zukunftsfahige, sozial und d6kologisch vertragliche Verhaltensweise der Unternehmen einset-
zen. Durch die Auswirkungen der Informationsgesellschaft sowie in Zeiten zunehmender Professionalisie-
rung und Prasenz von NGOs haben sich die Anforderungen an Unternehmen verdndert und fiir Unterneh-

men gewinnt die Auseinandersetzung mit sozialen und 6kologischen Auswirkungen ihres Handelns zuneh-

Vgl. Fichter 1998 S. 16, vgl. auch Freimann 2004, S. 5 sowie Schneidewind et al. 1997 u.a.
Vgl. Freimann 2004, S. 7; auch IOW/Imug 2001



18 Kapitel 1

mend an Bedeutung. Aus unterschiedlichen Anldassen, mit unterschiedlicher Zielsetzung und in unterschied-
lichem Rahmen setzen sich Unternehmen mit ihren kritischen Stakeholdern, den NGOs, auseinander und
tauschen Informationen, Meinungen und Erfahrungen aus. Sie tun dies, weil sie sich einen Nutzen vom
direkten Austausch und Dialog versprechen, welcher im Rahmen dieser Arbeit ndher beleuchtet wird. Ver-
schiedene empirische Untersuchungen weisen auf die Zunahme kooperativer Verhaltensformen zwischen
Unternehmen und NGOs hin, was auf eine wachsende Bedeutung von Stakeholderdialogen hindeutet. Die-
se Dialoge verlaufen mehr oder weniger erfolgreich, wobei die Einflussfaktoren fiir erfolgreiche Dialoge
bislang unzureichend erforscht sind. Hier setzt diese Forschungsarbeit an, die sich der Suche nach und der

Analyse von prozess-, ergebnis- und kontextbezogenen Faktoren fiir erfolgreiche Dialogverfahren widmet.

Zur Analyse sozialer Interaktion bzw. sozialer Konflikte zwischen Unternehmen und NGOs wird in dieser
Arbeit die akteurszentrierte Perspektive der Rational-Choice-Theorie zugrunde gelegt. Die Analyse sozialer
(Konflikt-)Situationen wird also auf rationale Handlungen und Entscheidungen individueller Akteure auf der
Mikroebene bezogen. Hierbei kénnen auch Organisationen wie Unternehmen und NGOs als handelnde
kollektive bzw. korporative Akteure und damit als rationale Akteure betrachtet werden, da ihnen weitge-

hend einheitliche Interessen und Motive unterstellt werden kénnen und sie zielgerichtet vorgehen.?

Mit Hilfe verschiedener Variationen des Rational-Choice-Ansatzes wird analytisch beleuchtet, warum Ak-
teure so handeln, wie sie es tun. Hierbei wird der stark erweitere Rational-Choice-Ansatz von Esser4, die
sog. Nutzentheorie, zugrunde gelegt, der die konventionellen Positionen der Rational-Choice-Theorie um
situationslogische und handlungstheoretische Aspekte erweitert.” Anhand der Spieltheorie werden Spielre-
geln fur interdependente Entscheidungssituationen betrachtet, bei denen die Spieler bzw. Verhandlungs-
partner wechselseitig voneinander abhangig sind. Weiterhin wird eine normative Perspektive gewahlt und
der Frage nachgegangen, wie Akteure handeln sollten. Hierbei wird zundchst die Entscheidungstheorie
dargestellt und erlautert, was Entscheidungen zu guten Entscheidungen macht. Das Harvard-
Verhandlungskonzept liefert weiterhin Empfehlungen fiir das Gelingen interdependenter Entscheidungs-
bzw. Verhandlungssituationen, die hier beleuchtet werden. Im Rahmen dieser Arbeit soll die Entschei-
dungs- und Verhandlungssituation der Stakeholderdialoge naher betrachtet werden und Faktoren, die zum
Erfolg des Dialogprozesses und des Dialogergebnisses beitragen sowie zentrale Kontextfaktoren, identifi-

ziert werden.

Bei den Dialogverfahren sind die Ausgangsvoraussetzungen und die Ressourcenausstattung bei Unterneh-
men und NGOs zumeist sehr unterschiedlich. Es ist zu vermuten, dass auch der Ausstattung mit Ressourcen
eine wichtige Bedeutung bei den Dialogen zukommt. Daher wird weiterhin anhand der Ressource-

Dependency-Theory ein spezielles Augenmerk auf die Bedeutung von Ressourcen in Dialogen gelegt.

1.1 Ziel der Arbeit

Diese Arbeit zielt auf die Evaluation von Moglichkeiten und Grenzen sogenannter ,Win-Win-Ergebnisse”,
bei denen beide Seiten ,,gewinnen”. Mit Hilfe der analytischen Konflikttheorien (Nutzentheorie und Spiel-
theorie), der normativen Konfliktaustragungstheorien (Entscheidungstheorie und Harvard Verhandlungs-

konzept) sowie weiterer Theorieansdtze werden prozess-, ergebnis- und kontextbezogene Faktoren her-

3
4

Vgl. Kunz 2004, S. 41f.
Vgl. Esser 1993

> Vgl. Greshoff/Schimank 2005, S. 231
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ausgearbeitet, die in der Theorie zu erfolgreichen Dialogverfahren beitragen. Erganzend dazu werden em-
pirische Arbeiten zu diesem Thema gesichtet, um bereits in der Praxis Uberprifte Erfolgsfaktoren zu integ-
rieren. Hierbei wird maligeblich auf Literatur zu partizipativen Verfahren und insbesondere Umweltmedia-
tionsverfahren zurickgegriffen, da in diesem Bereich bereits umfangreiche Studien zur Eruierung von Er-
folgsfaktoren durchgefiihrt wurden. Hierauf aufbauend werden in einer eigenen empirischen Analyse an-
hand von vier Dialogbeispielen Erfolgsfaktoren in der Praxis untersucht und tberpriift. Unter ,erfolgreichen
Dialogverfahren” wurde hierbei kein fester, vorgegebener Kriterienrahmen verstanden, den es zu erfiillen
galt. Vielmehr wurde auf die subjektive Erfolgseinschatzung der befragten Dialogbeteiligten — Verhand-
lungsfihrer der Unternehmen und der NGOs sowie der Moderation — zurlickgegriffen. Dialogverfahren
wurden dann als erfolgreich betrachtet, wenn der Prozess und/oder das Ergebnis des Dialogs in der subjek-
tiven Darstellung der Befragten als Erfolg gedeutet wurden. Es wurde analysiert, inwiefern die untersuch-
ten prozess- und ergebnisbezogenen Einflussfaktoren sich mit einem erfolgreichen Prozess bzw. Ergebnis in
Zusammenhang bringen lassen. Bezogen auf die untersuchten Erfolgskriterien und -prinzipien wurden die
Interviewpartner im Rahmen der Interviews sowohl nach ihrer subjektiven Erfolgseinschatzung, als auch
nach vielen ,objektiv” Gberpriifbaren Faktoren zur Erfolgsmessung befragt. Da jedoch ,[...] Objektivitat
etwas vorzugeben scheint, was insbesondere in den Sozialwissenschaften nicht zu leisten ist,”6 wird in den
Sozialwissenschaften der Begriff der ,, Objektivitat” zunehmend durch den der interindividuellen Zuverlas-
sigkeit ersetzt.” Daher werden im Rahmen dieser Arbeit diese »objektiven” Faktoren als ,,subjektunabhan-
gig nachprifbare” Faktoren bezeichnet, da auch sie auf Aussagen der Subjekte basieren und damit im
strengeren Sinne nicht ,,objektiv” sind. Hieraus ergibt sich ein umfangreiches Bild subjektiver und subjekt-

unabhangiger Erfolgsfaktoren bei Dialogverfahren zwischen Unternehmen und NGOs.

Die komplexe Thematik der Interaktion zwischen Unternehmen und NGOs im Rahmen von Dialogverfahren
weist vielfdltige interdisziplindre Bezlige auf: Entscheidungs- und Verhandlungslehre, Corporate Social
Responsibility (CSR), Nachhaltige Unternehmensfiihrung, Konfliktsoziologie und Partizipation. Daher wird in
dieser Arbeit ein interdisziplindres Vorgehen in der Schnittmenge aus Okonomie und Soziologie gewéhlt
und es werden verschiedene Theorien integriert. Weitere verwandte Themen, wie Unternehmensethik,
Diskursethik, Unternehmenskommunikation, Risikoforschung, Konfliktpsychologie, Strategisches Manage-
ment und Corporate Governance, grenzen eng an das Thema an. Jedoch kénnen nur wenige, besonders
relevant erscheinende Aspekte im Rahmen dieser Arbeit einflieBen. Mit dieser Arbeit soll ein Beitrag fir
Forschung und Praxis, insbesondere fiir die Interaktion und die Dialogpraxis zwischen Unternehmen und
NGOs, geliefert werden. Durch die Betrachtung kooperativer Verhandlungsspielregeln und die Untersu-
chung von Erfolgsfaktoren soll aufgezeigt werden, wie Unternehmen und NGOs zu Win-Win-Lésungen
kommen kdnnen bzw. wie Dialogverfahren weiter optimiert werden kénnen in Richtung eines Dialoger-

gebnisses zum beiderseitigen Vorteil.

Bislang liegen nur wenige empirische Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren bzw. der erfolgreichen Konfliktlo-
sung bei Dialogverfahren zwischen Unternehmen und NGOs vor und diese Forschungsarbeit will in diese
Forschungsliicke vordringen. Fir diese Arbeit wird eine akteursspezifische Betrachtung gewahlt und die
Interaktion zwischen den verschiedenen Akteursgruppen Wirtschaft und NGOs aus unterschiedlichen Per-

spektiven betrachtet. Anhand einer explorativen, qualitativ angelegten empirischen Untersuchung, werden

® Lamnek 2005, S. 172
7 Vgl. Lamnek 2005, S. 172
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die von den Akteuren als Faktoren fiir den Erfolg benannten Kriterien herausgearbeitet und dargestellt.
Weiterhin werden diese analysiert und gedeutet, um Muster fiir Erfolg und Nichterfolg von Dialogverfah-
ren zu erkennen. Zudem soll eruiert werden, welche (ibergeordneten Prinzipien und Kriterien aus diesen
Deutungsmustern abzuleiten sind und ob sich typische Faktorenbiindel von erfolgsbedingenden Faktoren

identifzieren lassen. Hierbei steht folgende Forschungsfrage im Zentrum:

,Welche prozess- und ergebnisbezogenen Faktoren tragen zu einem erfolgreichen Prozessverlauf bzw. ei-
nem erfolgreichen Dialogabschluss bei moderierten Dialogverfahren zwischen Unternehmen und NGOs

bei?”

Die Frage beinhaltet hierbei drei Fragenkomplexe:

¢ ,Welche Prozessfaktoren tragen nach Einschatzung der Akteure zum Erfolg bei und sind es gerade
diejenigen, die man aus der theoretischen Literatur zu diesem Thema erwarten kann?“

¢ ,Welche Ergebnisfaktoren tragen nach Einschatzung der Akteure zum Erfolg bei und sind es gerade
diejenigen, die man aus der theoretischen Literatur zu diesem Thema erwarten kann?“

¢ ,Welche zusatzlichen Kontextfaktoren missen fir eine erfolgreiche Konfliktlésung beriicksichtigt
werden?”

1.2 Aufbau der Arbeit

In Kapitel 2 wird zunachst eine begriffliche Klarung und Einordung vorgenommen, die die Grundlage fir
den weiteren Verlauf der Arbeit bildet. Im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext wird seit vielen Jahren
der sogenannte , Stakeholder Ansatz” diskutiert, inwiefern Unternehmen zur langfristigen Unternehmens-
sicherung Interessen ihrer Anspruchsgruppen/Stakeholder strategisch einbinden sollten. Da die Interessen
von Unternehmen und Stakeholdern divergieren kénnen und z.T. zueinander im Konflikt stehen, wird zur
Harmonisierung der Interessen ein Management der Stakeholderbeziehungen auf verschiedenen Ebenen
gefordert. Eine dieser Ebenen des Stakeholder Managements, die sogenannte ,transaktionale Ebene”,
widmet sich der direkten Interaktion zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern und hier méchte die-
se Arbeit einen Forschungsbeitrag leisten. Der Fokus der Betrachtung wird hierbei auf die kritischen Stake-
holder der Unternehmen, die Nichtregierungsorganisationen (NGOs), gelegt und zunachst deren gesell-
schaftliche Rolle sowie ihre Aufgaben dargelegt. Weiterhin werden deskriptive Konfliktaspekte einfiihrend
betrachtet, die den Rahmen der Arbeit setzen bzw. den Fokus veranschaulichen. Neben einer Klarung des
Konfliktbegriffs werden verschiedene Konfliktkategorien und die Kommunikationsmodi Argumentieren und
Verhandeln vorgestellt. Der Fokus dieser Arbeit liegt hierbei auf dem Verhandeln, wobei eine interessen-
bezogene Verhandlungsperspektive zugrunde gelegt wird, die auf die Interessen der Beteiligten fokussiert.?
Verschiedene Konfliktldsungsverfahren werden dargestellt, wobei der Schwerpunkt auf Mediations- und

Dialogverfahren gelegt wird, die im Zentrum der empirischen Untersuchung stehen.

Kapitel 3 und 4 widmen sich dem Thema der Rationalen Entscheidung im Rahmen verschiedener Konflikt-
theorien. Da diese Arbeit in der Schnittmenge aus Okonomie und Soziologie angesiedelt ist, werden zu-
nichst die unterschiedlichen Auffassungen von Rational-Choice in der Okonomie und Soziologie vorge-
stellt. Wahrend sich Kapitel 3 mit den analytischen Konflikttheorien Nutzentheorie und Spieltheorie be-
fasst, widmet sich Kapitel 4 den normativen Konfliktaustragungstheorien Entscheidungstheorie und Har-

vard Verhandlungskonzept. Hierbei befassen sich sowohl die Nutzentheorie als auch die Entscheidungsthe-

Weiterhin wir die rechtsbasierte oder machtbasierte Verhandlungsperspektive unterschieden; vgl. Kapitel 2.2.3
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orie mit Entscheidungen aus statischer Perspektive, wahrend sich die Spieltheorie und das Harvard-

Konzept dynamischen Entscheidungen unter Beteiligung mehrerer Akteure widmen.

Tabelle 1: Aufbau Konflikttheorien in dieser Arbeit

Kapitel 3 Kapitel 4

analytisch normativ
Statisch Nutzentheorie Entscheidungstheorie
Dynamisch Spieltheorie Harvard-Konzept

Im Kapitel 3 wird der von Esser erweiterte soziologische Rational-Choice-Ansatz der Nutzentheorie darge-
stellt. Dieser handlungstheoretische Ansatz von Rational Choice untersucht, wie die Akteure im Entschei-
dungsprozess ihre Wahl treffen. Hierbei betont Esser die Bedeutung der Situation und der kulturellen Pra-
gung der Akteure fiir nutzenmaximierende Entscheidungen. Weiterhin werden anhand der Spieltheorie
grundlegende Elemente und Schwierigkeiten herausgestellt, die mit dynamischen Entscheidungen verbun-
den sind, bei denen die Entscheidung eines Akteurs direkte Riickwirkungen auf Entscheidungen anderer
Akteure haben. Hier wird auch die Bedeutung und Chance von Kommunikation zur Uberwindung von

Schwierigkeiten in interdependenten Situationen herausgearbeitet.

Der besonderen Bedeutung von Ressourcen im Dialogkontext zwischen Unternehmen und NGOs wird mit
der Darstellung der Ressource-Dependency-Theory am Ende von Kapitel 3, Rechnung getragen. Unterneh-
men sind auf Ressourcenzufliisse von externen Akteuren angewiesen, weshalb ein Austausch mit den Res-
sourcenkontrolleuren erfolgen muss. Die Reduzierung der Ressourenabhangigkeit erscheint fiir die Unter-
nehmen wichtig, um den Einfluss der Ressourcenkontrolleure auf die Unternehmensaktivitaten moglichst
gering zu halten. Auch kommunikative MalBnahmen kdnnen zur Reduzierung der Ressourcenabhdngigkeit
bzw. einer Verbesserung der Ressourcensituation beitragen, was im Rahmen der empirischen Untersu-

chung Gberprift wird.

Kapitel 4 widmet sich den normativen Konfliktaustragungstheorien Entscheidungstheorie und Harvard-
Verhandlungskonzept und beschreibt damit, wie Entscheidungen bei Konflikten im Idealfall aussehen soll-
ten. Die Entscheidungstheorie befasst sich mit Entscheidungshilfen fir individuelle Entscheider und damit
mit dem Thema: Welche Regeln fiihren im Rahmen von Konfliktaustragungen zu einer guten Entscheidung?
Im Anschluss wird dann das Harvard-Verhandlungskonzept betrachtet, das sich, aufbauend auf der Ent-
scheidungstheorie, mit dynamischen Entscheidungen zwischen mehreren Akteuren befasst und vier Ver-
handlungsregeln fiir erfolgreiches Verhandeln benennt. Diese Verhandlungsregeln werden im empirischen

Teil auf ihre Umsetzbarkeit im Untersuchungskontext Gberpruft.

In Kapitel 5 erfolgt eine Zusammenfiihrung der deskriptiven, analytischen und normativen Konfliktaustra-
gungsaspekte der vorangegangenen Kapitel und Moglichkeiten der erfolgreichen Konfliktaustragung zwi-
schen Unternehmen und NGOs werden herausgearbeitet. Hierbei werden zunachst die Akteure in Bezug
auf ihre Verhandlungsmacht, unterschiedliche Ressourcenausstattung sowie ihre Einstellungen und Strate-
gien betrachtet. Des Weiteren werden Besonderheiten der Konflikte zwischen Unternehmen und NGOs,
typische Konfliktfelder, zentrale Faktoren von Konflikten und die Bedeutung von Emotionen in der Kon-
fliktbehandlung dargestellt. Moglichkeiten und Grenzen der erfolgreichen Konfliktlésung, worunter eine
Win-Win-L6sung im Sinne des Harvard-Konzeptes verstanden wird, werden aus der Theorie heraus abgelei-
tet. Wichtige Kontextbedingungen, die die Situation bzw. den Konflikt zwischen Unternehmen und NGOs
maRgeblich pragen kdnnen, werden aufgezeigt, wobei zwischen akteursspezifischen und situationsbezoge-

nen Kontextfaktoren unterschieden wird. Erganzend zu den Verhandlungsprinzipien des Harvard-Konzeptes
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werden weitere theoretische Erfolgskriterien fiir Dialogverfahren herausgearbeitet. Da die Dialogbeteilig-
ten entweder mit dem Prozess oder mit dem Ergebnis oder aber mit beidem zufrieden sein kénnen, wer-
den die Erfolgsfaktoren in prozess- und ergebnisbezogene Aspekte unterteilt. Weiterhin lassen sich sowohl
subjektive als auch intersubjektiv nachprifbare (,objektive”) Faktoren differenzieren, die im empirischen

Teil auf ihre Bedeutung und Relevanz lberpriift werden.

Im Rahmen von Kapitel 6 werden vorhandene zentrale empirische Untersuchungen zum Thema Erfolgsfak-
toren bei Dialogverfahren dargestellt und zusammengefasst. Hierbei wird in Ermangelung ausreichender
empirischer Untersuchungen zum Forschungsschwerpunkt Unternehmen und NGOs auch auf Arbeiten zu
partizipativen Verfahren und hier insbesondere Umweltmediationsverfahren zuriickgegriffen. Aufgrund der
Tatsache, dass es sich bei diesen Verfahren um moderierte Interaktionen unter Beteiligung mehrerer Ver-
handlungspartner handelt, an denen haufig sowohl Unternehmen als auch NGOs beteiligt sind, erscheint
eine Uberpriifung der dort benannten Erfolgsfaktoren sowie deren Ubertragbarkeit auf den Untersu-

chungsschwerpunkt interessant.

Kapitel 7 erlautert das methodische Vorgehen der eigenen empirischen Untersuchung, einer vergleichen-
den Fallanalyse anhand von vier moderierten Dialogbeispielen zwischen Unternehmen und NGOs. Die aus
der Theorie entwickelten, forschungsleitenden Fragestellungen und die zugrunde liegenden Vermutungen
werden dargelegt. Mit Hilfe problemzentrierter Interviews wurde die unterschiedliche Sichtweise der ver-
schiedenen Akteursgruppen — Moderation, Unternehmen und NGOs — zu Erfolgsfaktoren von Dialogverfah-
ren erhoben. Weiterhin wird die Auswahl der Fallbeispiele sowie der Prozess der Datenerhebung und -
analyse vorgestellt. Hierbei erfolgt die Auswertung der Interviews unter Rickgriff auf die Qualitative In-

haltsanalyse und anhand des methodischen Verfahrens der Strukturierung.

In Kapitel 8 erfolgt eine fallbezogene Darstellung der vier Fallstudien von moderierten Dialogbeispielen
zwischen Unternehmen und NGOs. Wahrend zunachst anhand des Dialogkontextes und —settings eine Be-
schreibung der Fallbeispiele erfolgt, wird diese durch eine analytisch-verhandlungstheoretische Charakteri-
sierung der Beispiele erganzt. Zusammenfassend werden Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Fallbei-

spiele sowie die Dialogerscheinungsformen und Dialoganladsse herausgearbeitet.

Kapitel 9 widmet sich der Diskussion der forschungsleitenden Fragestellungen, also der Verbindung aus
Theorie und Empirie. Hierbei erfolgt eine fragenbezogene Auswertung der Interviews mit Hilfe der Qualita-
tiven Inhaltsanalyse. Auch weitere Erkenntnisse der Analyse, die nicht mit den Forschungsfragen gezielt
abgefragt wurden, werden herausgearbeitet. Daran schlie8t eine Interpretation der Ergebnisse in Bezug

auf die bisherige Forschung an sowie ein Riickbezug der Ergebnisse auf die Ausgangstheorien.

AbschlieBend werden in Kapitel 10 zentrale Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst sowie ein Ausblick auf

weiteren Forschungsbedarf gegeben.

Diese Arbeit versucht in mehrfacher Hinsicht, einen ,goldenen Mittelweg” zu finden. Zum einen begibt sie
sich auf die Suche nach Faktoren, die den unterschiedlichen Akteuren — Unternehmen, NGOs und auch der
Moderation — nitzliche Anregungen fiir die Durchfiihrung von Dialogprozessen an die Hand geben. Zum
anderen versucht diese Arbeit, 6konomische und soziologische Theorieansatze zusammenzubringen und
interdisziplinar zu integrieren. Weiterhin wird ein Ansatz fir die Auswertung der Untersuchung gewabhlt,
der in der Schnittmenge des qualitativen und quantitativen Forschungsparadigmas liegt und beide mitein-

ander kombiniert und integriert: die Qualitative Inhaltsanalyse.
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Tabelle 2: Aufbau der Arbeit im Uberblick

Kapitel | Inhalt Einordnung Anmerkung
1 Einleitung
2 Stakeholder-Ansatz Deskriptiver Teil
NGOs als externe Stakeholder
Grundlegende Aspekte der
Konfliktaustragung
3 Nutzentheorie Analytischer Teil Statisch
Spieltheorie Dynamisch
Ressource-Dependency-Theory Ressourcenbezogener
Einschub
4 Entscheidungstheorie Normativer Teil Statisch
Harvard-Konzept Dynamisch
5 Moglichkeiten der erfolgreichen Konfliktlo- | Deskriptiv, Analytisch,
sung zwischen Unternehmen und NGOs Normativ
6 Zusammenfassung vorhandener Empirie
7 Forschungsleitende Fragestellung
Methodisches Vorgehen
8 Empirische Untersuchung:
Vorstellung Fallbeispiele
9 Empirische Untersuchung:
Auswertung

10 Zusammenfassung und Ausblick







2  Einfiihrung und begriffliche Klarung

Seit vielen Jahren wird in der Betriebswirtschafts- und Managementlehre im Rahmen des Stakeholder-
Ansatzes oder Anspruchsgruppenkonzeptes die Diskussion um Anforderungen von Anspruchsgruppen ge-
fuhrt, die auf Unternehmen einwirken und ihre Handlungen beeinflussen.’ Als produktive Wirtschaftssub-
jekte agieren Unternehmen nicht in einem Vakuum, sondern als 6konomische Akteure sind sie vielmehr
eingebettet in ein soziales Umfeld, in dem verschiedene Gruppen Anforderungen und Erwartungen formu-
lieren als auch Einfluss auf das Unternehmen haben. Der sogenannte Stakeholder- Ansatz soll im Folgenden

vorgestellt werden.

2.1 Stakeholder-Ansatz

Der Stakeholder-Ansatz wurde in den frihen 60er Jahren des 20. Jahrhunderts wesentlich durch Arbeiten
des Stanford Research Institutes gepragt und in erster Linie durch die Arbeit von Freeman (1984) popul;‘a’r.10
Sowohl in den USA als auch in Deutschland wurde der Stakeholder-Ansatz zundchst in der Betriebswirt-
schaft in den Bereichen Strategisches Management und Unternehmensethik diskutiert'™ und mittlerweile
ist er in der Managementliteratur fest verankert. Die Grundidee ist dabei, dass Organisationen als Teil eines
Geflechts vielfaltiger Austauschbeziehungen verschiedener Akteure verstanden und analysiert werden."
Der Stakeholder-Ansatz geht davon aus, dass Unternehmen grundsatzlich mit vielféltigen Akteuren in Be-
ziehung stehen, die ihrerseits Forderungen oder Anspriche (englisch: ,stake”) an das Unternehmensver-
halten stellen bzw. im weitesten Sinne ein Interesse am Unternehmensgeschehen haben." Der Stakehol-
der-Ansatz nach Freeman zielt auf die unternehmensstrategische Bedeutung der Stakeholderorientierung
ab und zeichnet sich durch eine Erweiterung der Umfeldperspektive aus.** Unternehmen werden im Kon-
text gesellschaftlicher Interessen betrachtet und eine strategische Einbindung der gesellschaftlichen An-
spruchsgruppen in das Unternehmensgeschehen wird vorgesehen." Unternehmen sind fiir den Erfolg und
ihr langfristiges Bestehen von den Ressourcen und Einflliissen ihres Umfelds abhangig und missen Ent-
scheidungen und ihr Verhalten nicht nur an ,Shareholdern” ausrichten, sondern auch Anspriiche anderer
Interessengruppen bericksichtigen. Durch die Berlicksichtigung dieser Interessen erweitert der Stakehol-
der-Ansatz die Managementperspektive iiber die Funktion der Profitmaximierung hinaus.' Es geht dabei
um die Frage, wie Unternehmen mit den vielfaltigen Gruppen und deren Anspriichen umgehen sollen, um
eine langfristige Sicherung des Unternehmensbestandes und -erfolges zu erreichen.” Dementsprechend ist
als zentrale Aufgabe eines Stakeholder-Managements, das sich dem Management der Anspriiche verschie-
dener Stakeholder widmet, die Identifizierung relevanter Stakeholder und ihrer Anspriiche an das Unter-
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Der Begriff ,Stakeholder” (Anspruchsgruppen) ist hierbei eine ironische Verdrehung des Wortes stockhol-
der. Unter Stockholder (,Shareholder”) werden Aktiondre bzw. im weiteren Sinne Eigentiimer verstanden.
Durch die Verwendung des Begriffs Stakeholder soll den Unternehmen signalisiert werden, dass sie breite-
re Verpflichtungen haben als die traditionelle 6konomische Theorie annahm." Eine einheitliche Verwen-
dung bzw. Definition des Stakeholderbegriffs liegt in der Literatur nicht vor.” Vielmehr werden Stakeholder
in interne und externe Stakeholder, primare und sekundire Stakeholder etc. unterteilt.”* Dyllick (1984)
gruppiert Stakeholder in unternehmensinterne und -externe Stakeholder, wobei er Eigentlimer, Beschaftig-
te und Management als interne Stakeholder und Lieferanten, Kunden, Fremdkapitalgeber, Staat und Ge-
sellschaft sowie die Allgemeinheit als externe Stakeholder bezeichnet.” Fiir den weiteren Verlauf der Ar-
beit soll der Fokus auf die externen Stakeholder und hier insbesondere auf gesellschaftliche Akteure gelegt

werden.

2.1.1 Verschiedene Auspragungen des Stakeholder-Ansatzes

Die Vielzahl verschiedener Definitionsansatze des Stakeholderbegriffs ldsst sich in enge und breite Ansatze
unterteilen. Im engeren Sinne werden die Gruppen als Stakeholder bezeichnet, die direkt fir das kontinu-
ierliche Uberleben des Unternehmens von Bedeutung sind. Im weiteren Sinne wird davon ausgegangen,
dass das Unternehmen fast jeden betrifft oder von jedem beeinflusst werden kann.”> Freeman (1984) hat
eine breite und mittlerweile “klassische”** Stakeholderdefinition gepragt: , A stakeholder in an organization
is (by definition) any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the organiza-
tion’s objectives”zs. Diese sehr breite Definition lasst hierbei sowohl die Art des Anspruches als auch das
Feld moglicher Stakeholder offen. Lediglich diejenigen, die das Unternehmen nicht beeinflussen kdnnen,
weil sie keine Macht haben und diejenigen, die nicht vom Unternehmen betroffen sind (,,are not affec-
ted“), werden als Stakeholder ausgeschlossen.”® Doch im Hinblick auf Nichtregierungsorganisationen — dem
Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit -, die sich im Dialog mit Unternehmen fiir Umwelt- bzw. Gesell-
schaftsverbesserungen einsetzen, greift auch diese breite Definition zu kurz. Denn die NGOs sind haufig
nicht direkt von den Aktivitdten der Unternehmen betroffen. Daher werden nun die beiden zentralen Auf-
fassungen des Stakeholder-Ansatzes - instrumentell/machtstrategisch und ethisch- normativ vorgestellt,
die sich wie ein roter Faden durch die Literatur ziehen, auf der Suche nach einem geeigneten Stakeholder

Verstandnis.

»[...] Die instrumentelle Sicht versteht Stakeholder als Akteure, die dem Unternehmen tiberlebensnotwendi-
ge und erfolgsrelevante Ressourcen im Austausch fiir die Befriedigung ihrer Anspriiche zur Verfligung stellen
und daher fir das Management von instrumenteller Bedeutung sind. Aus einer ethisch-normativen Sicht sind
Unternehmen dagegen auch all denjenigen Gruppen verpflichtet, die vom Unternehmenserhalt direkt oder
indirekt betroffen sind, ohne einen Einfluss auf seinen 6konomischen Erfolg zu haben.“*”’

19 Vgl. Freeman 2005, S. 496
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Ulrich (1997) greift diese Diskussionsstrange auf und bezeichnet sie als machtstrategisches und normativ-

kritisches Stakeholderkonzept, das jeweils umfassender oder enger ausgelegt werden kann.?®

Das machtstrategische Konzept beriicksichtigt alle Stakeholder, die gegenliber dem Unternehmen ein Ein-
flusspotential haben, sei es durch Verfliigungsmacht knapper Ressourcen oder aufgrund von Sanktions-
macht, sollten ihre Anspriiche nicht bertcksichtigt werden. In einer umfassenden Variante werden hier alle
Gruppen in Betracht gezogen, die mittelbar oder unmittelbar vom unternehmerischen Handeln betroffen
sind, auch wenn sie derzeit nicht in der Lage sind, wirkungsvoll ihre Interessen dem Unternehmen gegen-
Uber zu vertreten. Sie konnten Uber latente Machtpotentiale verfligen, die sie irgendwann entfalten und
einsetzen werden. Eine engere Variante bericksichtigt hingegen nur jene Anspruchsgruppen, die tber ak-
tuell wirksame Macht dem Unternehmen gegeniiber verfligen. Das (macht-)strategische Stakeholder Kon-
zept ist deskriptiver Natur, steht in der Tradition der verhaltenswissenschaftlichen Koalitionstheorie und

unterscheidet sich lediglich durch die praktische, instrumentalistische Perspektive.

Dem steht das normativ-kritische Konzept gegeniiber, bei dem es sich um eine regulative Idee handelt, die
zur Uberpriifung fiihren will, wer gegeniiber dem Unternehmen legitime Anspriiche erheben darf. Hier ist
allein die ethisch begriindbare Legitimitat von Anspriichen das Kriterium.” Das normativ-kritische Konzept
bezeichnet alle Gruppen als Stakeholder, die dem Unternehmen gegeniiber legitime Anspriiche haben.
Hierbei ist Legitimitat an subjektive Anspriiche gebunden, die wiederum struktur- und machtabhangig sind.
Anspriiche kdnnen hierbei spezielle Rechte aus vertraglichen Vereinbarungen sein, aber auch allgemein
moralische Rechte von Menschen, die von unternehmerischen Handlungen oder Unterlassungen betroffen
sind. In einer umfassenden Variante wird jede miindige Person prinzipiell als berechtigt gesehen, morali-
sche Bedenken dem unternehmerischen Handeln gegeniber kritisch anzusprechen und eine 6ffentliche
Begriindung, bezogen auf die fragliche Handlungsweise, zu verlangen. So verstanden sind Stakeholder nicht

mehr abschlieRend aufzuzahlen. Vielmehr sind sie zu sehen

,L...] als jene Teile der deliberativen Offentlichkeit einer freiheitlich-demokratischen Gesellschaft, die aktuell
argumentative ,Anspriiche” an eine Unternehmung richten und mit der Unternehmensleitung in einen Biir-
gerdialog treten mochten.”®

In einer engeren Variante gelten nur Vertragspartner und unmittelbar vom unternehmerischen Handeln

Betroffene als Stakeholder.> Die beiden vorgestellten Interpretationen kénnen mit spezifischen Leitfragen

charakterisiert werden. Wahrend die machtstrategische Motivation der Frage folgt: ,,Welche unserer Hand-

lungen bringen uns 6konomische Vorteile, weil sie von bestandswichtigen Einflussgruppen als ,ethisch”

wahrgenommen werden?” fragen moralisch motivierte Unternehmen: ,,Sind unsere Handlungen rechtfer-

tigbar und legitim?“*> Freimann (1998) bezeichnet diese beiden Perspektiven als die ,charakteristische
w 33

Doppelperspektive des Konzepts“.™ Aspekte des strategischen Managements mischen sich mit Aspekten

des normativen Managements: Aus purem Eigeninteresse an einer langfristigen Existenzsicherung werden

2 Im Gegensatz zu Ulrich unterscheiden Donaldson und Preston (1995) drei verschiedene Weisen im Gebrauch von Stakeholder-

modellen: den deskriptiv-empirischen, den strategisch-instrumentellen und den normativen Ansatz. Vgl. Donaldson, T./Preston.
L.E. (1995, S. 69ff.) Dieser gelaufigen Dreiteilung setzt Ulrich entgegen, dass ,[...] die ,instrumentelle” oder strategische Sicht
selbst immer schon auf der Deskription (potentieller) empirischer Wirkungsbeziehungen beruht.” Ulrich (1997), S. 442. Diese
Arbeit folgt der Argumentation Ulrichs.

Vgl. Ulrich 1997, S. 443

Ulrich 1997, S. 443

Vgl. Ulrich 1997, S 441ff.

Vgl. Waxenberger 2001, S. 38ff

Freimann unterscheidet die ,strategisch-analytische” und die ,,normative Perspektive”
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vorsorglich auch auRermarktliche Risiken und Chancen berlicksichtigt, wahrend aus unternehmensethi-
scher Verantwortung negative Betroffenheit von Stakeholdern auch dann moglichst vermieden werden
sollte, wenn die entsprechenden Gruppierungen nicht Gber ein aus strategischer Perspektive relevantes

Sanktionspotential verfugen.*

Den normativen Ansitzen® ist gemeinsam, dass sie Unternehmen als Teil der Gesellschaft sehen und die
Unternehmen von der Gesellschaft profitieren. Dementsprechend wird aus dieser sozialen Einbettung eine
gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen abgeleitet, zur Erreichung gesellschaftlicher Ziele beizu-
tragen, auch liber das rechtlich vorgeschriebene Mal und ihr Effizienzstreben hinaus.* Im weiteren Verlauf
der Arbeit soll ein breites normativ-kritisches Stakeholderverstandnis verwendet werden, wonach alle Sta-
keholder fir das Unternehmen von Bedeutung sind, die legitime Anspriiche an das Unternehmen haben

und allgemein moralische Rechte einfordern.

2.1.2 Interaktionen zwischen Unternehmen und Stakeholdern

Die Interessen von Unternehmen und ihren Stakeholdern (NGOs) kdnnen divergieren und zueinander im
Konflikt stehen. Diese Tatsache erfordert die Regelung und Steuerung von Stakeholderbeziehungen.37 Nach
Freeman sind Unternehmen dann erfolgreicher als ihre Konkurrenten, wenn sie lber eine groRere Fahig-
keit zum Stakeholder Management verfiigen. Ein gelungenes Stakeholder Management |3t sich daran
messen, wie gut die folgenden drei Ebenen aufeinander abgestimmt werden:*®

1. Die rationale Ebene
2. Die prozessuale Ebene
3. Die transaktionale Ebene

Auf der rationalen Ebene soll ein prazises Bild des Unternehmens in seiner weiteren Umgebung erstellt
werden. Mit Hilfe von Stakeholderanalysen und einer ,stakeholder map” werden alle spezifischen Stake-
holder benannt und ihre Anspriiche sowie ihr Machtpotential analysiert. Hierbei ist zu berlcksichtigen,
dass die Stakeholder sich mit der Zeit verandern, ebenso wie ihre Interessen, je nachdem, welches strate-
gische Thema betrachtet wird. Die prozessuale Ebene befasst sich mit der strategischen Verankerung des
Stakeholder Managements im Unternehmen, z.B. mit strategischen Planungs- und Kontrollprozessen. An-
gewandte organisatorische Prozesse des Unternehmens stehen dabei im Mittelpunkt, um eine Passung mit
der externen Umwelt zu erreichen. Die transaktionale Ebene befasst sich mit konkreten Interaktionen und
Transaktionen zwischen Reprasentanten des Unternehmens und den Stakeholdern. Diese Ebene wird von
Freeman als ,bottom line for stakeholder management” bezeichnet, an der sich zeigt, wie erfolgreich das

Stakeholder Management des Unternehmens betrieben wird.*

Diese Arbeit befasst sich ausschlief3lich mit der dritten, der transaktionalen Ebene bzw. dem Bereich der
Unternehmen-Stakeholder-Interaktion. Unternehmen und NGOs stehen in verschiedenen Interaktionen
miteinander, die sich im Rahmen des Stakeholder-Ansatzes einordnen lassen. Dem Bereich der Unterneh-
mung-Stakeholder-Interaktion des Stakeholder Managements werden Arbeiten zugerechnet, die sich mit

Bedingungen, Auspragungen und Ergebnissen von Interaktionen zwischen Unternehmen und Stakeholdern

34 Vgl. Freimann 1998, S. 16f In der Literatur gibt es verschiedene Versuche, die machtstrategischen und normativ-kritischen,

legitimationsbasierenden Konzepte/Definitionen von Stakeholdern zu verbinden. Vgl. Schuppisser 2002, S. 30ff.
ethisch-normative Ansitze werden im weiten Forschungsfeld Business& Society beforscht

Waldkirch 2001, S. 62ff.

Vgl. Frooman 1999, S. 193f.

Vgl. Freeman 1984, S. 52ff.; auch Freeman 2005, S.496ff.

Vgl. Schuppisser 2002, S. 9
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befassen. In der Literatur lassen sich dabei zwei Schwerpunkte identifizieren: Erstens Arbeiten, die sich mit
der Ergebnisqualitéit der Interaktion befassen und zweitens Arbeiten, die sich mit dem Prozess der Interak-
tion beschéftigen.m Bei Arbeiten, die sich mit der Ergebnisqualitidt von Unternehmen-Stakeholder-
Interaktionen befassen, handelt es sich Uberwiegend um empirische Untersuchungen, die die Ergebnisqua-
litat von Interaktionen untersuchen. Der Stakeholder-Ansatz wird hierbei haufig als konzeptionelle Grund-
lage gesehen, um eine umfassende Messung der Leistungsfahigkeit der Unternehmen lber 6konomische
GroRen hinaus zu erreichen. Aber auch Issue-zentrierte Arbeiten, die die Interaktion vor dem Hintergrund
eines krisenhaften Ereignisses untersuchen, sind hierzu zu zahlen. Sie analysieren zwar die Interaktion aus-
fuhrlich, diese interessiert jedoch vornehmlich zur inhaltlichen Bewaltigung des Themas. Die Beziehungsge-
schichte vor und nach der Issue-Analyse wird jedoch ausgeblendet. Den Arbeiten zur Ergebnisqualitat ist
also gemeinsam, dass die konkreten Interaktionen lediglich im Hinblick auf die Bewaltigung der Krise, des
Themas bzw. des Ergebnisses interessieren. Ausschlaggebende Faktoren, die fiir die Erzielung des Ergebnis-

ses relevant waren, werden hierbei weitgehend vernachlassigt.

Arbeiten, die sich mit der Prozessqualitét von Interaktionen zwischen Unternehmen und NGOs befassen,
benennen konkrete Verhaltensweisen und Bedingungen, die zu vorteilhaften Interaktionen fiihren. Hierbei
argumentieren die iberwiegend analytisch-instrumentellen Arbeiten zumeist auf der Basis ethischer, 6ko-
nomischer und sozialpsychologischer Konzepte und Theorien.* Von den Autoren werden Bedingungen
benannt, die zum einen direkt und unmittelbar im Rahmen der Interaktion zum Ausdruck kommen, wie z.B.
die Bereitschaft zur selbstkritischen Haltung oder zur Kommunikation. Aber auch Voraussetzungen bei den
beteiligten Akteuren bzw. Organisationen, also im Umfeld der Interaktion, die eine vorteilhafte Interaktion
ermoglichen, werden betrachtet. Schuppisser bezeichnet diese Analysen auch als ,Stakeholder-zentrierte”
Analysen. Im Gegensatz zu ,lIssue-zentrierten” Analysen versuchen diese ,Stakeholder-zentrierten” Analy-
sen die Beziehungsentwicklung zwischen Unternehmen und Stakeholdern zu verstehen. Dabei treten Fra-
gen Uber die Auspragung, die Bedingungen und Qualitat des Interaktionsprozesses in den Vordergrund.42
Auf die ProzeRqualitat von Interaktionen geht u.a. Freeman (1984) ein. Er unterscheidet vier verschiedene
Arten von Unternehmen-Stakeholder-Interaktion, die im Hinblick auf diese Arbeit relevant erscheinen:

1. Ignorieren der Stakeholder
2. Public-Relations-Ansatz

3. Implizite Verhandlung

4. Explizite Verhandlung43

Haufig ignorieren Unternehmen Gruppen, die das Unternehmen beeinflussen kdnnen. Mogliche Griinde
sieht Freeman in nicht funktionierenden Stakeholder-bezogenen Fiihrungsprozessen oder in Versuchen
von Managern, die Existenz bestimmter Gruppen zu verdrangen. Die Folge kénnen abgebrochene Stake-
holderbeziehungen sein, wenn sich die Gruppe etwa an Konkurrenten des Unternehmens wendet. Igno-
rierte Stakeholder kénnen allerdings auch mit verschiedenen Mitteln versuchen, eine Reaktion des Unter-
nehmens zu erzwingen. Kommunikationsstrategien, die in Public-Relation-Abteilungen konzipiert wurden,

sind darauf ausgerichtet, Stakeholder tiber Ziele und Plane des Unternehmens und eventuelle Folgen fir

40 Vgl. Schuppisser 2002, S. 72 Ein Teil der Studien zur Ergebnisqualitdt der Interaktionen ist der Literatur zu ,corporate social

performance” zuzurechnen.

Hierzu zahlt Schupisser Arbeiten von Freeman 1984, Fineman/Clarke 1996, Jones 1995, Calton 1993, Clair/Milliman/Mitroff
1995; vgl. Schuppisser 2002, S. 76ff.

Vgl. Schuppisser 2002, S. 89f.

Vgl. Freemann 1984, S. 165ff
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die Stakeholder zu informieren. Dieser Public-Relation-Ansatz wird als Ein-Weg-Kommunikation bezeich-
net. Bei impliziten Verhandlungen flieRen Interessen von Stakeholdern bereits bei der Formulierung von
Unternehmenszielen und —strategien ein, ohne dass die Stakeholder selber zu Wort kommen. Es hangt
maRgeblich vom Informationsstand der Manager (ber die Stakeholder ab, inwieweit Interessen tatsachlich
Berlicksichtigung finden. Freeman bezeichnet explizite Verhandlungen als Zwei-Wege-Kommunikation, die
von Unternehmen mit hoher Stakeholder Management-Fahigkeit praktiziert wird. Explizite Verhandlungen
kénnen jedoch nur gelingen, wenn die Parteien kontinuierlich vorhandene und entstehende Missverstand-
nisse auflésen. Darliber hinaus ist der Kommunikationserfolg von der Glaubwiirdigkeit und Vertrauenswiir-

digkeit der Konfliktparteien abhangig. 4

Abbildung 1: Einordnung der Arbeit in den Stakeholder-Ansatz

[ Stakeholder-Ansatz ]

[ Stakeholder Management ]

( Rationale Ebene > ( Prozessuale Ebene > <Transaktiona|e Ebene>

Unternehmen-

Stakeholder-Interaktion

Prozess Ergebnis der
der Interaktion Interaktion

Explizite Verhandlung

Quelle: Eigene Darstellung

Diese Arbeit widmet sich der Prozess- und Ergebnisqualitat von Interaktionen zwischen Unternehmen und
NGOs bei expliziten Verhandlungen. Es soll untersucht werden, welche Faktoren zu einer erfolgreichen
Konfliktlésung bei Dialogverfahren zwischen Unternehmen und NGOs im Rahmen der expliziten Verhand-
lungen beitragen. Im Folgenden werden nun die externen Stakeholder — die ,Nichtregierungsorganisatio-

nen“ —vorgestellt.

2.1.3 Nichtregierungsorganisationen als gesellschaftliche Stakeholder
Zunehmend werden Unternehmen mit Anforderungen und Erwartungen konfrontiert, die von externen

Stakeholdern wie z.B. Umweltschutz-, Konsumentenschutz-, Entwicklungsorganisationen oder Interessen-

4 Vgl. Schuppisser 2002, S. 76f., Freeman 1984, S. 165ff.
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verbanden bzw. -gruppen an sie herangetragen werden.* Diese Gruppen und Organisationen werden als
Nichtregierungsorganisationen bezeichnet, wobei im internationalen Kontext die englische Kurzform
,,NGOs”46 gangig ist. Diese soll auch im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet werden. Die historischen
Wurzeln von NGOs reichen hierbei weit zurlick und heute sind neben die urspriinglich hauptsachlich kirch-
lichen und humanitaren Organisationen langst vielfaltige zivilgesellschaftliche Akteure und Vereinigungen
getreten, in denen sich Menschen freiwillig zusammenschlieRen. Sie tun dies nicht, um wirtschaftlichen

Erfolg oder politischen Machtgewinn anzustreben.

,Vielmehr verfolgen sie ihre sozialen, 6kologischen oder kulturellen Anliegen auf dem Wege praktischer Ges-
taltung und offentlicher Einflussnahme auf politische Willensbildung und Entscheidungsfindung auch tber
Staatsgrenzen hinweg.”47

Sehr unterschiedliche Akteure werden mit dem Begriff NGO bezeichnet,48 wobei die Definitionen Uber
NGOs zumeist auf dem Niveau der Negativdefinition verbleiben, mit denen festgelegt wird, was NGOs nicht
sind.” Aus einem politisch-staatlichen Blickwinkel werden diese Akteure als , Nichtregierungsorganisatio-
nen” bezeichnet. Sie sind also keine staatlichen Organe, aber in der gesellschaftlichen und politischen

Sphare aktiv. Dieses sehr breite Begriffsverstandnis beinhaltet hierbei:

,Gewerkschaften, Arbeitgeberverbande, Verbande von Bauern und Handel oder wissenschaftliche Einrich-
tungen fallen ebenso unter den NGO-Begriff wie Wohlfahrtsverbande, Hilfsorganisationen, Stiftungen, Kir-
chen, Netzwerke, Selbsthilfevereine und BUrgerinitiativen.”50

Aus Unternehmenssicht konnen diese Akteure als ,nicht-marktliche Stakeholder” bezeichnet werden, da
ihre Haupttatigkeit sowie der Zweck ihrer Existenz nicht-6konomischer Natur ist. Dennoch sind diese Ak-
teure, die nicht zu den traditionellen wirtschaftlichen Anspruchsgruppen der Unternehmen gehoéren, von
den Entscheidungen und Handlungen in Unternehmen betroffen oder kénnen die Unternehmenshandlun-
gen und -entscheidungen selbst beeinflussen.”* Bei den NGOs handelt es sich also um Organisationen zwi-
schen Staat und Markt.>* Das soziologische Drei-Sektoren-Modell greift dies auf und unterscheidet neben
den Sektoren Staat und Wirtschaft (oder Markt) den sogenannten , Dritten Sektor”. Diesem Sektor, der
wahlweise als Dritter Sektor, zivilgesellschaftlicher oder Nonprofit-Sektor bezeichnet wird, sind auch NGOs

53
zuzurechnen.

,Der dritte Sektor neben Markt und Staat umfasst all jene Organisationen, Handlungszusammenhénge und

Aktionen, die dem privaten, (zivil)gesellschaftlichen, nicht primar gewinnmaximierenden Bereich zuzuordnen
. «54

sind.

NGOs setzen sich mit ihren moralischen Forderungen fiir Anliegen ein, die 6ffentliche Interessen verfolgen.
Als Akteure im oOffentlichen Raum streben sie nicht nach Profit und sind nicht aus staatlichen Initiativen
entstanden. Sie zielen auf die Beeinflussung politischer Entscheidungen, wobei zunehmend auch Unter-
nehmen ins Zentrum ihrer Forderungen riicken. NGOs orientieren sich an den Menschenrechten, verzich-

ten explizit oder implizit auf Gewalt und verfligen (iber (teilweise nur geringe) organisatorische Strukturen

4 Vgl. Schuppisser 2002, S. 3; auch Altvater et al. 1997; Anheier et al. 1997

Non-Governmental Organisations

Klein et al. 2005, S. 12

Vgl. Klein et al. 2005, S. 10

Vgl. Martens 2002, S. 30

Klein et al. 2005, S. 14

Vgl. Schuppisser 2002, S. 3; auch Altvater et al. 1997; Anheier et al. 1997
Vgl. Schuppisser 2002, S. 3f.

Vgl. Frantz/Martens 2006, S. 18

Frantz/Martens 2006, S. 18
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bzw. Apparate.55 Take (2002) nimmt eine Differenzierung vor, wonach NGOs als Organisationen definiert
werden, die folgende Merkmale erfiillen:

¢ Unabhéangigkeit von Staat und Regierung

¢ Nicht gewinnorientiertes Handeln

e Wahrnehmung ausschlieRlich 6ffentlicher Interessen

¢ Handlungen verfolgen politische Zielsetzung, sind gemeinniitzig und orientieren sich an universellen

Prinzipien

* Erhalt von Ressourcen auf der Basis von Freiwilligkeit™®
Im weiteren Verlauf der Arbeit werden NGOs als Organisationen verstanden, die die oben genannten
Merkmale erfiillen. Durch den Zusatz: ,Wahrnehmung ausschlielich 6ffentlicher Interessen” fallen wirt-
schaftsnahe Interessenvertretungen wie z.B. Industrieverbdnde, die die Interessen ihrer Mitgliedsunter-
nehmen vertreten, nicht unter diese Begriffseingrenzung. Im Kontext dieser Arbeit werden auch Biirgerini-
tiativen als NGOs betrachtet, da sie deren wesentliche Merkmale erfillen.” Lediglich die ,Wahrnehmung
ausschlieB8lich offentlicher Interessen” konnte als fraglich angesehen werden, denn Biirgerinitiativen ent-
stehen haufig aufgrund personlicher Betroffenheit von Anwohnern eines geplanten Vorhabens, dem sich
die Anwohner nur durch Wegzug entziehen kdnnten. Wo die Grenze zwischen persdnlichen und 6ffentli-
chen Interessen liegt, ist schwer auszuloten, zumal z.B. die Verhinderung einer Verschlechterung der Luft-
qualitat sowohl fiir den einzelnen Anwohner, als auch fiir alle anderen Anwohner der Umgebung von Inte-
resse ist und damit ein gemeinsames Interesse darstellt. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden auch
Biirgerinitiativen, die sich lokal fiir 6ffentliche Interessen und Gemeingiiter einsetzen, den NGOs zugerech-
net. Der Grad der Organisiertheit variiert bei Blrgerinitiativen stark, kann jedoch insgesamt als eher gering

eingestuft werden.

NGOs benennen gesellschaftliche Problemfelder oder Probleme. Sie blindeln zivilgesellschaftliche Meinun-
gen und reprasentieren bzw. vertreten sie 6ffentlich, wobei sie teilweise Gber groRe Fahigkeiten in der
Kampagnenfiihrung und Organisation von GroRblindnissen verngen.58 In der NGO-Forschung werden vier
Aufgaben genannt, die in erster Linie NGOs mit ihren spezifischen Ressourcen erfiillen und die die Grundla-
ge flir ihre Anerkennung bilden:

1. Agenda-Setting

2. Bereitstellung von Experten- und Betroffenenwissen
3. Information und Aufklirung der Offentlichkeit

4. Ubernahme originar staatlicher Aufgaben

Traditionell sind NGOs ausgerichtet auf lGbergreifende Interessen und ,die advokatorische Vertretung der
Interessen von Marginalisierten”, fir die sie Lobbyarbeit betreiben. Durch direkten Kontakt zu Betroffenen,
die Mithilfe der Wissenschaft und das Uberwachen unternehmerischer und staatlicher Praktiken gelingt es
NGOs, Fehlentwicklungen und Missstande aufzudecken und damit auf die Agenda zu setzen. Durch allge-
meinverstandliche Darstellung der Ursachen und Auswirkungen dieser Praktiken gewinnen NGOs die Auf-
merksamkeit der Offentlichkeit und kénnen fiir ihre Anliegen 6ffentliche Unterstiitzung mobilisieren. Poli-
tischer Druck wird dadurch erzeugt, dass die politisch verantwortlichen Entscheidungstrager identifiziert
und verantwortlich gemacht werden. Durch langjahriges Engagement und direkten Kontakt zu betroffenen

Bevolkerungsgruppen kdnnen die NGOs der Offentlichkeit ein breites Experten- und Betroffenenwissen

> vgl. Klein et al. 2005, S. 15

Vgl. Take 2002, S. 38ff.
Vgl. Z6ller 2004, S. 50; auch Take 2002 S. 38ff.
Vgl. Ebinger 2007, 35
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bereitstellen. Darliber hinaus werden auch selbst entwickelte oder von unabhangigen Forschungseinrich-
tungen erbrachte Expertisen in politische Entscheidungsprozesse eingebracht. Zunehmend entwickeln
NGOs alternative Losungsvorschldge fiir konkrete Probleme anstelle einer nur ablehnenden Haltung ge-
genlber etablierten Problemldsungsansatzen. Als weitere Aufgabe sind die Information und Aufklarung der
Offentlichkeit sowie die Weiterbildung der NGO-Mitglieder zu sehen. Hierbei informieren NGOs sowohl
Uber Missstande, Fehlentwicklungen und Unfalle als auch (iber alternative Losungskonzepte und Méglich-
keiten individueller GegenmaRBnahmen. Durch die Einrichtung und Unterhaltung z.B. von Naturschutzreser-
vaten, durch die Durchfiihrung eigener Projekte oder der Entwicklung von Problemlésungsaufgaben
kommt es durch Umweltverbdnde bereits seit vielen Jahren zur Ubernahme originar staatlicher Aufgaben.
Auch in der Entwicklungszusammenarbeit wird z.T. staatliche Entwicklungshilfe tGber internationale NGOs

a1e 59
an lokale, kommunale Gruppen verteilt.

Klein et al. (2005) unterscheiden zwischen , politikorientierten” und , operativen” NGOs. Wahrend erstere
durch Kampagnen, Offentlichkeits- und Lobbyarbeit oder Aktionen des zivilen Ungehorsams auf staatliche
Entscheidungen oder politische Willensbildungsprozesse Einfluss nehmen wollen, erbringen ,operative”
NGOs Dienstleistungen im humanitaren Bereich wie z.B. Krankenversorgung, Katastrophenhilfe, Mienen-
raumung etc.” NGOs, die sich also den oben genannten Aufgaben: Agenda-Setting, Bereitstellung von Be-
troffenen- und Expertenwissen und Information und Aufklarung der Offentlichkeit widmen, lassen sich
demnach den politikorientierten NGOs zuordnen. Dem stehen NGOs gegenliber, die urspriinglich staatliche
Aufgaben erfillen und den operativen NGOs zuzurechnen sind. Diese Arbeit beschaftigt sich im weiteren

Verlauf mit politikorientierten NGOs.

NGOs haben sich in den letzten beiden Jahrzehnten als treibende Kraft fiir die Forderung gesellschaftlichen
Engagements von Unternehmen eingesetzt.”* Rieth und Gébel (2005) schitzen den Bedeutungszuwachs

von NGOs wie folgt ein:

,Es ist unbestritten, dass NGOs einen maRgeblichen Anteil daran haben, dass in der Zwischenzeit grofiten-
teils nur noch lber das wie und nicht mehr tber das ob der Umsetzung sozialer und 6kologischer Verantwor-
tung von Unternehmen debattiert wird. Die Mehrzahl der Unternehmen hat akzeptiert, dass es zumindest
aus Reputationsgriinden, wenn nicht gar aus Griinden normativer Uberzeugung, sinnvoll ist, sich in einer
gewissen Form gesellschaftlich zu engagieren."62

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden politikorientierte NGOs ins Zentrum der Betrachtung geriickt, die
gesellschaftliche Probleme aufzeigen und moralische Forderungen stellen. Im Folgenden wird eine Einfiih-

rung zu grundlegenden deskriptiven Aspekten und zentralen Begriffen der Konfliktaustragung gegeben.

2.2 Grundlegende Aspekte der Konfliktaustragung

Es gibt vielfaltige Versuche, Konflikte zu definieren und zu strukturieren, wobei die Konfliktaustragung von
sehr verschiedenen Aspekten gepragt wird: der Konfliktdefinition, vorhandenen Konfliktkategorien, den
Kommunikationsmodi: Argumentieren und Verhandeln, der Verhandlungsperspektive (Fokus der Konflikt-
austragung auf Recht, Macht oder Interessen) sowie der Art der (angestrebten) Konfliktbeendigung und

Beschlussfassung.

> vgl. Take 2002, S. 60ff.

60 Vgl. Klein et al. 2005, S. 15 Rieth/G6bel 2005 unterscheiden zwischen ,service” (Dienstleistungs-) und ,,advocacy-group” (An-
waltschaftlichen-)Organisationen; vgl. Rieth/Gobel 2005, S. 247; vgl. auch Rittberger et al. 1999

Vgl. Rieth/Gdbel 2005, S. 258

Rieth/Gobel 2005, S. 245f. Hervorhebung im Original; Auch Haufler 2001
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34 Kapitel 2

2.2.1 Konflikt und Konfliktkategorien

Der Begriff ,, Konflikt“ bezeichnet einen sozialen Tatbestand und eine Konflikttheorie muss demnach ver-
schiedene Tatbestdnde, wie z.B. rechtliche und politische Rahmenbedingungen, 6konomische Verhaltnisse
und die menschliche Natur in die Analyse mit einbeziehen. Da es ,[...] von den jeweiligen theoretischen
Bemuhungen und Kontexten abhangt, in welchen Beziehungen der Konflikt analysiert wird,”63 kann nicht
von einer geschlossenen Konflikttheorie ausgegangen werden. Je nachdem, welche Pramissen vorausge-
setzt werden, welches Erkenntnisinteresse verfolgt und welcher thematische Bereich untersucht wird, vari-
iert die Theorie des Konflikts, wobei die soziale und historische Situation die genannten Eingrenzungen
beeinflussen.®* Der Begriff des sozialen Konfliktes wird unterschiedlich weit gefasst und in vielfaltiger Wei-
se benutzt. Enge Begriffsfassungen schlieRen dabei latente Konfliktbeziehungen aus, wahrend weite Fas-
sungen jede Form von handlungsrelevanter Ungleichheit einschlieBen. Dieser Arbeit wird fiir den weiteren

Verlauf folgende Konfliktdefinition von Giesen (1993) zugrunde gelegt:

,[...] unter sozialen Konflikten (sollen) im folgenden soziale Beziehungen und Prozesse verstanden werden, in
denen zwei oder mehrere Individuen oder Gruppen mit gegensatzlichen Interessen an bestimmten Problem-
I6sungen voneinander unterschieden werden kénnen.“®®

Bei Konflikten zwischen Unternehmen und NGOs handelt es sich um ,externe Organisationskonflikte”.
Zwischen einer Organisation als Einheit und ihrer Umwelt entstehen zwangslaufig Konflikte aufgrund der
zahlreichen Beziehungen zwischen Organisation und Umwelt. Unterschiedliche Zielvorstellungen und damit
verbunden unterschiedliche Interessen der Organisation als Gesamtsystem sowie verschiedener Akteure
der Organisationsumwelt kénnen zu Konflikten fiihren.®® Auch wenn es zahlreiche Parallelen zwischen un-
ternehmensinternen und -externen Konflikten gibt, so besteht ein zentraler Unterschied in Bezug auf das

Management dieser Konflikte:

,Unternehmensinterne Konflikte konnen grundsatzlich immer durch eine (ibergeordnete Instanz gehand-
habt werden, wohingegen dies bei externen Organisationskonflikten im allgemeinen nicht moglich ist.“¢”

In Ermangelung einer (ibergeordneten Konfliktschlichtungsinstanz missen also andere Wege gefunden
werden, mit externen Organisationskonflikten umzugehen, wofir sich Dialog- und Mediationsverfahren

anbieten (siehe Kapitel 2.3.3)

Es gibt zahlreiche Ansatze, Konflikte zu typologisieren, wobei sich die ,Gesichtspunkte zur Typenbildung”,
nach denen die Konflikte analysiert, beeinflusst und gedeutet werden, je nach theoretischem Ausgangs-
punkt stark unterscheiden.® Die Konfliktart wird malgeblich durch die beteiligten Parteien und deren
Blickwinkel ,,auf das Problem der Auseinandersetzung bestimmt“.* Je nachdem, wie das Problem wahrge-
nommen wird, beginnt der Konflikt Gestalt anzunehmen. Entsprechend dieser ersten Einordnung und den

damit verbundenen Mdoglichkeiten, die man sieht, holt man sich gegebenenfalls zusatzlichen, fachspezifi-
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Bonacker 1996, S. 13

Vgl. Bonacker 1996, S. 13 Eine Ubersicht Giber soziologische Konfliktdefinitionen gibt Bosshard 1988, S. 5/6

Giesen 1993, S. 92

Vgl. Jost 1998, S. 2

Jost 1998 S. 2 In diesem Kontext sei auf internationale Institutionen wie z.B. WTO oder die OECD Beschwerdestelle verwiesen,
die als Gbergeordnete Instanz in bestimmten externen Organisationskonflikten angerufen werden kénnen.

Glasl (2004) S. 54ff. fasst die haufigsten Konflikttypologien zusammen und ordnet sie nach drei zentralen Gesichtspunkten:
Streitgegenstinde, Erscheinungsformen der Auseinandersetzung und Merkmale der Konfliktparteien. Zusammenfassende U-
bersicht Gber Konflikttypologien siehe Glasl 2004, S. 59 Diese Zusammenstellung erscheint jedoch im Rahmen dieser Arbeit
nicht relevant.

Schoen 2003, S. 19
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Einflhrung und begriffliche Klarung 35

schen Rat.”° Um mogliche Interventionsstrategien fiir Konflikte entwickeln zu kénnen, muss zunachst eine
Konfliktdiagnose stattfinden. Eine Konfliktdiagnose dient dazu, ein geeignetes Konfliktldsungsverfahren
und im Rahmen dessen geeignete Interventionen und Ansatze zu identifizieren. Im komplexen Feld
menschlichen Verhaltens kann eine Konfliktdiagnose jedoch immer nur vorlaufig sein und bei hinzukom-
menden Informationen lberholungsbedirftig werden.” Boulle und Nesic (2001) unterscheiden die folgen-
den Konfliktkategorien, die einen ersten Uberblick (iber Konflikttypen oder -kategorien geben. Die benann-
ten Konfliktkategorien kommen dabei haufig in Kombination vor, so dass alle auftretenden Konfliktkatego-
rien im Rahmen der Konfliktlosung behandelt werden missen. Alle sieben benannten Konfliktkategorien
haben typische Ursachen oder Ausloser und kénnen mit entsprechenden Interventionsstrategien angegan-

gen werden. In Tabelle 3 wird die Typologie der Konflikte zusammen mit der normativen Ebene zur Strate-

gie der Konfliktbehandlung aufgefiihrt.

Tabelle 3: Uberblick tiber Konfliktkategorien und Interventionsstrategien

Konflikt- Ursache/Ausloser Strategie der Konfliktbehandlung
kategorien
Zielkonflikt Zu Zielkonflikten kommt es, wenn keine Zur Losung von Zielkonflikten erscheint als

der Parteien ihre Ziele ohne die Unterstiit-
zung der anderen Partei erreichen kann.

mogliche Interventionsstrategie die Beto-
nung der wechselseitigen Abhangigkeit
sowie die Fokussierung auf gemeinsame
Interessen sinnvoll. Auch kann verdeutlicht
werden, welche Auswirkungen entstehen
bei Nicht-Losung des Konfliktes.

Informations-

Zu Informations- und Datenkonflikten kann

Hier muss der Fokus auf das Finden korrek-

und Daten- es kommen, wenn Zahlen, Dokumente ter, zusatzlicher Daten gelegt werden und
konflikt oder Daten unterschiedlich interpretiert objektive Kriterien entwickelt werden zur
werden oder inkorrekt bzw. unvollstandig | Auswertung der Informationen. Zur Daten-
ausgewertet werden. interpretation kénnen auch Experten he-
rangezogen werden.
Kommunika Durch unklare miindliche oder schriftliche | Hier gilt es, friihere Fehlkommunikation zu

tionskonflikt

Kommunikation kann es zu Fehlkommuni-

kation kommen, wobei die Kommunikation
unvollstdandig gewesen sein kann, missver-
standen, fehlgeleitet oder nicht beantwor-
tet wurde.

klaren und zukiinftige Kommunikation kon-
struktiv zu gestalten.

Ressourcen- Bei Ressourcenkonflikten besteht ein Mogliche Interventionsstrategien konnen

konflikt Wettbewerb um eine bestimmte festgeleg- | hier sein zu versuchen, die Ressourcen zu
te Summe an Geld, Zeit, Dienstleistung