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E in führender Zementhersteller in 
Kanada wurde 2008 gerichtlich zur 

Zahlung von 15 Millionen Kanadischen 
Dollar verurteilt, um Anwohner in der 
Nähe der Produktionsstätten für Staub- 
und Emissionsschäden zu kompensie-
ren (Deloitte 2010). Beispiele wie dieses 
zeigen in aller Schärfe, dass sich Unter-
nehmen dem Dialog mit Stakeholdern 
nicht entziehen können, sondern nur 
die Wahl der Form des Dialogs bleibt.

Entweder man kommuniziert proak-
tiv und bindet Stakeholder in unterneh-
merische Entscheidungsprozesse ein, 
oder man findet sich in einer reaktiven 
Situation wieder: entweder vor Gericht 
oder in den Schlagzeilen. Proaktive Un-
ternehmen binden Stakeholder stärker 
als je zuvor in Entscheidungen ein, um 
einerseits Risiken zu minimieren, aber 
auch um mit Stakeholdern neue Innova-
tionen auf den Markt zu bringen.

Instrumente zur Einbindung 
von  Stakeholdern

Bereits in frühen Arbeiten aus den 
Politikwissenschaften ist bekannt, dass 
es unterschiedlich starke Grade der Ein-
beziehung von Akteuren in Entschei-
dungsprozesse gibt (Arnstein 1969). Im 
Unternehmenskontext haben sich ent-
sprechend verschiedene Instrumente zur  
 Einbeziehung von Stakeholdern in Ent-
scheidungsprozesse etabliert (Spitzeck/
Hansen 2010). Diese können auf ei-
nem Kontinuum von asynchroner bis 

synchroner Kommunikation unterschie-
den werden. Entscheidungsprozesse 
können auch bezüglich der Institutiona-
lisierung (feste Mitglieder und regelmä-
ßige Treffen im Gegensatz zu wechseln-
den Mitgliedern und unregelmäßigen 
Treffen) unterschieden werden. Sowohl 
die verschiedenen Stakeholder als auch 
die Unternehmen sehen sich dabei mit 
der Herausforderung konfrontiert, eine 
möglichst effektive und effiziente Me-
thode der Kooperation zu finden.

Eine aufkommende Alternative für 
effektive und effiziente Dialoge sind 
Gremien, die Management- und Stake-
holder-Repräsentanten in einem soge-
nannten Joint Management Stakeholder 
Committee, kurz JMSC, zusammenfüh-
ren. JMSCs beschreiben Gremien, in 
denen sich neben dem Management der 
Unternehmen auch externe Stakeholder 

regelmäßig austauschen und gemein-
sam Entscheidungen treffen. Damit un-
terscheiden sie sich von den bereits weit-
verbreiteten Stakeholder Advisory Com-
mittees, in denen ausschließlich externe 
Stakeholder vertreten sind, die gegen-
über dem Vorstand lediglich eine Bera-
tungsfunktion ausüben.

Methodik

Im Rahmen einer internationalen For-
schungsstudie des Doughty Centre for 
Corporate Responsibility der Cranfield 
University in Großbritannien wurde unter  
 Beteiligung des Centre for Sustainability 
Management die Effektivität der Einbin-
dung von Stakeholdern in unternehmeri-
sche Entscheidungsprozesse untersucht 
(siehe u. a. Hansen/Spitzeck 2010; Spit-
zeck et  al. 2011). Dabei wurden 51 Un-
ternehmen aus dem von der britischen 
Non-Profit-Organisation Business in the 
Community (BITC) geführten Corporate 
Responsibility Index ausgewählt. Aus-
wahlkriterium für die Unternehmen war, 
dass diese sich seit 2003 jährlich an der 
Befragung durch BITC beteiligt hatten 
und sich damit die Angaben zum Stake-
holdermanagement langfristig beobach-
ten ließen, um Trends wahrzunehmen.

Joint Management 
 Stakeholder Committees

In der untersuchten Stichprobe wen-
den 14 der 51 Unternehmen das Instru-
ment JMSCs zur Integration von Stake-

Einbindung von Stakeholdern in strategische  Entscheidungen

Gemeinsam entscheiden 
in Unternehmen
Stakeholder-Dialoge helfen Unternehmen, Risiken zu  minimieren 
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Abbildung 1: Formen der Stakeholder-Partizipation nach Kommunikations- und Institutionalisierungsform 
 (Quelle: Eigene Darstellung)
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holdern in unternehmerische Entschei-
dungsprozesse an. Für diese 14 Beispiele 
wurde festgestellt, dass JMSCs in 75 Pro-
zent der untersuchten Fälle einen direk-
ten Einfluss auf Entscheidungsprozesse 
des Unternehmens aufweisen, das heißt, 
dass der Dialog zwischen Stakeholdern 
und Unternehmen zu einer Änderung 
im Unternehmen führte.

Der Aufgabenbereich von JMSCs 
kann direkter operativer (zum Beispiel 
Umweltmaßnahmen in lokaler Ferti-
gungsstätte) oder strategischer (zum 
Beispiel nachhaltigkeitsorientierte Ge-
schäftsfeldbestimmung) Natur sein, aber 
auch dem Nachhaltigkeitsmanagement 
zugeteilt sein (zum Beispiel Ansprüche 
an den Nachhaltigkeitsreport). In abneh-
mender Relevanz fanden sich die Inter-
essen der Stakeholder in folgenden Maß-
nahmen und Prozessen wieder:

Monitoring (z. B. Revision, Überwa-
chung von Kennzahlen),
Unternehmenspolitik und Indikato-
renentwicklung (z.  B. Feedback zu 
neuen Unternehmensrichtlinien und 
deren Implementierung),
Reporting (z. B. Mitwirkung und Feed -
 back zum Nachhaltigkeitsbericht),
Innovationen (z. B. neues Produktde-
sign, zusätzliche Serviceangebote).
Im Kontrast zu JMSCs lässt sich für 

viele der bisher genutzten Methoden des 
Stakeholder-Dialogs selten ein spezifi-
scher Einfluss auf Unternehmensaktivi-
täten nachweisen. Die Forschungsergeb-
nisse zeigen somit eine im Vergleich zu 
anderen Instrumenten sehr hohe Effek-
tivität der JMSCs für die Einbeziehung 
von Stakeholdern in unternehmerische 
Entscheidungsprozesse. Weitere aktu-
elle Fallstudien zu JMSCs finden sich auf 
der Website www.criticalfriendsinter  

national.com.

Fazit

JMSCs stellen eine effektive und effi-
ziente Methode des Stakeholder-Dialogs 
dar, durch die Unternehmensentschei-
dungen auf operativer und strategischer 
Ebene Bedürfnisse von Stakeholdern 
integrieren. Durch die Integration der 
Sichtweise von Stakeholdern können 

Unternehmen Risiken wie gericht liche 
Auseinandersetzungen und medienwirk-
same Kampagnen von Nichtregierungs-
organisationen vermeiden. Hat sich ein 
Unternehmen im Laufe der Zeit das Ver-
trauen von Stakeholdern erarbeitet, kann 
der Dialog auch zu neuen Innovatio-
nen, wie nachhaltigeren Produkten und 
Dienstleistungen führen.
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Der Klimawandel kommt im Fernsehen – und
keiner schaut weg. Das Medium Nr. 1 liegt im-
mer noch vorn bei der Wissensvermittlung. Doch
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schauer dazu ihr eigenes Verhalten zu ändern.
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hinter der Mattscheibe? Macht glotzen träge?
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