Partizipation und Unternehmen m

Partizipation zwischen intermedidiren Arrangements und betrieblicher Verankerung

, ... und alle miissen beteiligt sein*

Die Beteiligung von Stakeholdern an Unternehmensprozessen ist kein Selbstliu-
fer. So schon und wichtig die unter dem Oberbegriff Partizipation subsumierten
Mafinahmen auch sind, so schwierig ist es, sie fiir alle Beteiligten gewinn-
bringend zu gestalten. Zentral ist dabei fir Unternehmen das Wechselspiel
zwischen internem Lernen und der Orientierung am eigenen Geschiiftsmodell.

Von Michael Schwarz
er Ubergang vom ,\Was?* zum ,,Wie?** im
Nachhaltigkeitsdiskurs hat folgendes
deutlich gemacht: Die zunichst im Vordergrund
stehende Konzentration auf anwendungstaugliche
Konkretisierungen der normativen Leitbildimpli-
kationen in Gestalt von Zielvorgaben, Regularien,
Umsetzungskonzepten und -instrumenten ist er-
ginzungsbediirftig. Noch fehlt eine systematische
Betrachtung der damit verbundenen Anforde-
rungen an Reformen im Bereich der institutio-
nellen Arrangements, der Handlungskoordination
und Steuerung sowie der dafiir vorhandenen Res-
sourcen und tangierten Macht- und Interessen-
konstellationen. Die Komplexitit der Problemla-
gen erfordert , eine integrierte Form der Problem-
bearbeitung” ,,in Partnerschaft mit allen gesell-
schaftlichen Gruppen“ (1). Staat, Wirtschaft,
Verbinde, Kirchen, Verbraucher, , sie alle miissen
beteiligt sein“ (2). Gefordert sind neben einer
erhohten Reflexivitit des Handelns und dement-
sprechend konzipierten sozialen, technischen,
okonomischen und institutionellen Innovationen
vor allem komplexere Formen des Dialogs, der
partizipativen Entscheidungsfindung, der Konflikt-
regelung zwischen den Organisationen und Ak-
teuren der Wirtschaft und der Zivilgesellschaft
(3). Die Einbeziehung von diversen gesellschaft-
lichen Anspruchsgruppen in nachhaltigkeitsrele-
vante Entscheidungsprozesse von Unternehmen
einerseits und die verstirkte Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung von Unternehmen
andererseits sind in diesem Zusammenhang
Schliisselthemen.
Damit stellt sich die Frage nach der Interaktion
zwischen Unternehmensorganisation und ihrem
sozialen und institutionellen Umfeld und nach
den ,intermedidren Relationen des Austauschs,
der Spannung, Kooperation, Vermittlung und Ver-
netzung (4). In dem Mafde, wie die Bearbeitung
von regelungsbediirftigen Problemen nicht mit

Aussicht auf Erfolg den klassischen Steuerungs-
medien Markt und Staat alleine {iberlassen wer-
den kann, sondern zum Gegenstand der Interak-
tion unterschiedlicher Akteure in einer be-
stimmten Konstellation und mit interdependenten
Handlungsoptionen wird, kommen verstirkt Ar-
rangements zwischen Wirtschaft und Zivilgesell-
schaft in den Blick. Hierzu zihlen Arenen, Alli-
anzen und Agenden sowie Stakeholderdialoge,
Netzwerke und Konzepte der Selbststeuerung und
-organisation. Aus der Sicht von Unternehmen
eroffnet sich damit neben den intern bedeutsamen
Steuerungs- und Koordinationsaspekten das stra-
tegisch zunehmend relevante Spannungsfeld der
auRRerbetrieblichen Interessenpolitik (5). Eine
offene Unternehmenskultur und eine progressive
Koalition mit Stakeholdern werden zu wesent-
lichen Erfolgsbedingungen eines Business Case
for Sustainablilty (6).

» Corporate Social Responsibility

In der Perspektive auf Sustainable Corporate Go-
vernance wird durch die Beriicksichtigung ver-
schiedener Stakeholder neben den 6konomischen
Interessen auch die notwendige Balance zwischen
okonomischen, 6kologischen und sozialen Inte-
ressen thematisiert (7). So kommen mit Blick auf
die Wertschopfung von Unternehmen andere als
nur am 6konomischen Erfolg interessierte Ak-
teure und Werttreiber ins Spiel.

Nachhaltiger Unternehmenswert ist auch der Be-
zugspunkt von Corporate Social Responsibility
(CSR), das sich auch die EU-Kommission als Stra-
tegie zur Forderung der nachhaltigen Entwicklung
zu Nutze macht. Dabei handelt es sich um ein mit
dem Kerngeschift verkniipftes, freiwilliges sozial
und okologisch verantwortliches unternehme-
risches Handlungskonzept, welches die Entschei-
dungen eines Unternehmens im Hinblick auf die
Wechselwirkungen mit den Stakeholdern iiber die
gesetzlichen Verpflichtungen hinaus beeinflusst

und sich inhaltlich auf die Kernelemente nachhal-
tiger Entwicklung bezieht. Unternehmen sollen
dahin gehend motiviert und unterstiitzt werden,
sich auf freiwilliger Basis zur Einhaltung sozialer
und okologischer Standards, die iber die interna-
tionalen rechtlichen Bestimmungen hinaus gehen,
selbst zu verpflichten. Denn durch eine stirkere
und systematische Beriicksichtigung von 6kolo-
gischen wie sozialen Zielen und Aspekten, so das
Hauptargument, lassen sich Benefits fiir die Un-
ternehmen auch in den gewinnorientierten wirt-
schaftlichen Zielstellungen erreichen. Der CSR-
Business-Case triigt der Tatsache Rechnung, dass
ehemals als weich beurteilte Faktoren wie die Be-
ziehung zu lokalen Gemeinschaften und Stakehol-
dern inzwischen im Hinblick auf Profitabilitit und
Wetthewerbsfihigkeit der Unternehmen zu harten
Faktoren geworden sind.

» Organisationale Bodenhaftung

Die Frage nach den nachhaltigkeitsfordernden
intermedizren Relationen zwischen Unternehmen
und ihrer Umwelt wie auch die nach der Rolle von
Unternehmen in partizipativen Prozessen kann
nur dann hinreichend beantwortet werden, wenn
die Nachhaltigkeit fordernden und blockierenden
intra- und interorganisationalen wie intramedii-
ren Handlungskonstellationen zur Kenntnis ge-
nommen werden. Die ,Vogelperspektive“ der
(Leitbild-) Steuerung bedarf mithin auch des ge-
nau umgekehrten Blicks, der organisationalen
und mikropolitischen Bodenhaftung (8).

Nachhaltige Entwicklung entsteht aus der Interde-
pendenz aufeinander bezogener Handlungen ko-
operativer wie widerstreitender individueller,
korporativer und kollektiver Akteure. Was nach-
haltiges Wirtschaften konkret bedeutet und wel-
che Anforderungen damit fiir Unternehmen ver-
bunden sind, wird definiert auf einem jeweils
unternehmensspezifisch konfigurierten organisa-
tionalen Feld in der Interaktion der daran unter-
nehmensintern wie -extern Beteiligten (9). Damit
verbundene Regulierungs-, Austausch- und Ver-
handlungsprozesse erfordern ein gesteigertes
Maf an Reflexivitit, Interessenausgleich und Kon-
fliktregelung sowie ein polyzentrisches, partizipa-
tiv ausgerichtetes, lern- und entwicklungsoffenes
Steuerungsmodell, das sowohl marktliche wie
staatlich regulierende Strukturen und Prozesse
als auch die in mikropolitischen Prozessen erar-
beitete Selbstorganisation der Akteure und Inte-
ressensgruppen einbezieht. Ob und wie nachhal-
tiges Wirtschaften praktisch werden kann, ent-
scheidet sich in dem Wechselspiel der mikropoli-
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tischen Transformations- und Lernprozesse im
Unternehmen und seiner Aulenpolitik im Unter-
nehmensumfeld.

» Mikropolitik und Management
partizipativer Prozesse

Jenseits allgemeiner Empfehlungen sind die Er-
folgsvoraussetzungen fiir intermedidre Arrange-
ments beziehungsweise verschiedene Formen von
zivilgesellschaftlichen Partizipationsprozessen von
und mit Unternehmen noch ungeniigend beleuch-
tet. Vor allem fehlen Erkenntnisse iiber effektive
Koordinations- und Kooperationsmoglichkeiten
in Abhingigkeit von der jeweils spezifischen In-
teraktionsorientierung der daran beteiligten Ak-
teure sowie iiber die Moglichkeiten, fachliches
Know-How mit interessenpolitischen Anspriichen
und strategischen Orientierungen auf der Ebene
der Unternehmensleitungen zusammen zu brin-
gen. Neben den jeweiligen Interessen werden die
Beziehungen in heterogenen Akteurskonstellati-
onen stark von den subjektiven Einstellungen der
Beteiligten zueinander geprigt. Diese variieren
zwischen egoistisch rationalen, kooperativen und
kompetitiven Interaktionsorientierungen (10).
Wie die Netzwerkforschung gezeigt hat, sind im
Hinblick auf eine zielfiihrende Mobilisierung der
prinzipiell eingeschrinkten Fihigkeiten hetero-
gener Akteure zu kollektiv tragharen Losungen zu
gelangen, neben 6konomisch rationalen Argu-
menten und Interessen die handlungsleitenden
Orientierungen der Akteure, englisch belief sy-
stems, wie Ideen, Wertvorstellungen, Glaubensauf-
fassungen und Uberzeugungen von ausschlagge-
bender Bedeutung. Heterogene Akteurskonstella-
tionen organisieren sich jeweils um unterschied-
liche belief systems. Die darin enthaltenen Wert-
vorstellungen und Kausalannahmen bestimmen
letztlich die Moglichkeiten und Fhigkeiten der
Akteure zum Policy Lernen, zum Politik- und Stra-
tegiewandel und damit zu kollektiven, integrierten
Formen der Problembearbeitung (11). Fiir eine
Stabilisierung intermedidrer Arrangements ist die
Herstellung iibereinstimmender Situationsdeu-
tungen, Zielperspektiven sowie der jeweiligen
Aufgaben- und Rollenverteilung erfolgsentschei-
dend. Sie wird aber durch heterogene handlungs-
leitende Orientierungen der Akteure und ihre
dadurch bedingte selektive Wahrnehmung syste-
matisch erschwert.

Unter diesen Voraussetzungen stellen etwa eine
offene Unternehmenskultur, ein transparentes
Berichtswesen, die Organisation von Stakehol-
der-Dialogen und punktuelle Aktivititen als cor-
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porate citizen per se keineswegs sicher, dass in
einem gesellschaftspolitisch und unternehmens-
strategisch relevanten Sinne neue Sichtweisen in
das Unternehmen hineingetragen werden und
umgekehrt das Verstindnis fiir die Unterneh-
menspolitik gestidrkt werden. Sollen partizipative
Prozesse und intermedidre Arrangements nicht
nur auf eine Beruhigung kritischer Stakeholder
und Imagepflege mit ungewisser Kosten-Nutzen-
kalkulation hinauslaufen, ist das Management
der inter- und intraorganisationalen Relationen
des Unternehmens systematisch mit dem der in-
termediiren Relationen, heterogener Akteurs-
konstellationen und diverser Formen des unpro-
fessionellen, ehrenamtlichen Engagements zu
verkniipfen. Symbolische Aktivititen von Unter-
nehmensvertretern im Auflenraum sowie die
Pflege informeller Netzwerk- und Kooperations-
beziehungen drohen unternehmensstrategisch
wirkungslos zu verpuffen, wenn sie nicht nach-
vollziehbar und umfassend ins Unternehmen
riickgekoppelt werden und inhaltlich wie opera-
tiv nicht mit dem internen Management der Ge-
schiiftsprozesse und den unternehmensstrate-
gischen Zielsetzungen verbunden sind.

P Innerorganisatorische Lernfihig-
keit zentral

Um dies mit Aussicht auf Erfolg bewerkstelligen
zu konnen, sind intermediéire Kompetenzen des
Ubersetzens, Verhandelns und Vermittelns nicht
nur von unternehmensexternen Akteuren einzu-
fordern, sondern innerorganisatorisch zu entwi-
ckeln und zu aktivieren. Die aulerbetriebliche
Interessenpolitik und das zivilgesellschaftliche
Engagement des Unternehmens sind unterneh-
mensstrategisch integriert, das heif3t, nicht nur
als eine funktional ausdifferenzierte Spezialauf-
gabe von einzelnen Experten und Expertinnen zu
organisieren. Dariiber hinaus kann der Hand-
lungsrahmen fiir dementsprechend organisierte
intermediére Kontexte und Arrangements unter-
nehmensseitig aktiv mitgestaltet werden, wenn
und insoweit die relevanten Entscheidungstriger
dazu bereit und in der Lage sind, neben einsei-
tigen Nutzenerwartungen auch entsprechende
Eigenleistungen einzubringen.

Eine entscheidende Erfolgsvoraussetzung ist,
ob es gelingt, einen organisationalen Lernpro-
zess zu aktivieren, der es ermoglicht und da-
rauf abzielt, die diversen externen Anforde-
rungen und Anspriiche von Seiten des Marktes,
des Staates wie auch der Zivilgesellschaft flexi-
bel in den Bezugsrahmen des Unternehmens zu

integrieren und fiir ein langfristig angelegtes
Innovationsmanagement und einen darauf be-
zogenen Organisationswandel strategisch und
operativ zu nutzen. In dieser Perspektive ist die
interessenpolitische Beeinflussung und Mitge-
staltung der unternehmensexternen Anspriiche,
Anforderungen und Rahmenbedingungen als
fester Bestandteil der auf lingerfristigen Erhalt
der Wettbewerbsfihigkeit orientierten Unter-
nehmenspolitik zu verstehen und zu betreiben.
Da die Sicherung des eigenen Handlungsspiel-
raums im Hinblick auf eine nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung eine unabdingbare Basi-
saufgabe des Managements ist, sind unterneh-
mensseitig die entsprechenden materiellen und
zeitlichen Ressourcen wie auch die erforder-
lichen fachlichen und sozialen Kompetenzen
fiir eine aktive Wahrnehmung der Rolle eines
strukturpolitischen Akteurs bereit zu stellen.

» Fazit

Zweifellos sind partizipative Prozesse fiir Unter-
nehmen eine Form, ihre gesellschaftliche Verant-
wortung wahrzunehmen, fithren aber keineswegs
im Selbstlauf zu einem nachhaltigen Nutzen fiir
Unternehmen und Gesellschaft. Sollen sowohl die
Unternehmen als auch die Gesellschaft davon pro-
fitieren, sind derartige Prozesse, ihre Gestaltung
wie auch die aktive Mitwirkung an dementspre-
chenden intermediiren Arrangements unter Be-
riicksichtigung ihrer je spezifischen mikropoli-
tischen Konstellationen mit den dafiir erforder-
lichen Ressourcen und Kompetenzen auszustatten
und unternehmensstrategisch integriert zu mana-
gen. Ob und inwieweit es dabei zu einem Business
Case fiir nachhaltige Entwicklung kommt, hiingt
davon ab, inwieweit es gelingt, unternehmensspe-
zifisch einen Prozess des Organisationswandels
und -lernens in Gang zu setzen. Der Prozess sollte
daran orientiert sein, ,,die Auswirkungen der Or-
ganisation auf die Umwelt und damit wieder zu-
riick auf die Organisation in den Operationen der
Organisation in Rechnung zu stellen (12). Die
damit verbundenen Anforderungen an Rekursivi-
tit, Partizipation, Konflikt- und Interessenausgleich
sowie Innovation sollten ebenfalls strategisch ge-
nutzt werden: nach innen gerichtet, im Sinne einer
Nachhaltigkeit fordernden Unternehmenskultur
und nach auf3en gerichtet im Management inter-
medidrer Arrangements sowie als strukturpoli-
tischer Akteur und Corporate Citizen.
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