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ARBEITSSTELLE

AKTIVE BURGERSCHAFT

an der Westfalischen Wilhelms — Universitit Miinster

Die Arbeitsstelle Aktive Biirgerschaft an der Westfdlischen Wilhelms-Universitit Miinster ist
eine Gemeinschaftsinitiative der Universitit und des von genossenschaftlichen Organisationen

getragenen Vereins Aktive Biirgerschaft e.V. mit Sitz in Miinster.

Im Zuge der breiten nationalen und internationalen Diskussion und Forschung iiber den Dritten
Sektor wird es zunehmend interessant, biirgerschaftliches Engagement in neuen Formen zu for-
dern. Aufgabe und Zielsetzung der Arbeitsstelle ist die Erforschung biirgerschaftlichen Engage-
ments und gemeinniitziger Organisationen sowie der Transfer von Forschungsergebnissen an
interessierte BiirgerInnen — dies leistet die Arbeitsstelle Aktive Biirgerschaft durch verschiedene

Veranstaltungen und Publikationen.

Die Arbeitsstelle Aktive Biirgerschaft an der Universitdit Miinster bietet mit wechselnden
Schwerpunktthemen halbjéhrlich Tagungen an, die ein offenes Forum fiir neue Ideen und Initia-

tiven darstellen.

Jéhrlich wird von der Arbeitsstelle der Wissenschaftspreis ,,Aktive Biirgerschaft ausgelobt.
Ausgezeichnet werden hervorragende Dissertationen und Habilitationen der Geistes-, Sozial-
und Wirtschaftswissenschaften, die sich thematisch mit dem Engagement von Einzelnen, Initia-
tiven oder Organisationen im Dienst der Demokratie und/oder des Gemeinwohls beschéftigen.
Der Preis ist mit 2.000 DM dotiert; weiterhin wird die prdmierte Arbeit in der Schriftenreihe
,Birgerschaftliches Engagement und Nonprofit-Sektor* beim Verlag Leske+Budrich verdffent-
licht. Die aktuellen Ausschreibungsmodalititen konnen jederzeit unter http:/www.uni-

muenster.de/Politikwissenschaft abgerufen werden.

Die Beitrdge und Ergebnisse der Tagungen sowie die Arbeiten der Preistrdger werden vom Ver-
lag Leske+Budrich in der bereits genannten Schriftenreihe verdffentlicht. Neben den Tagungs-
bianden erscheint regelmifBig die working paper — Reihe ,,Miinsteraner Diskussionspapiere zum

Nonprofit-Sektor*, die die Ergebnisse der Arbeitsstelle dokumentiert.
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Ludwig Theuvsen

Stakeholder-Management - Moglichkeiten des Um-
gangs mit Anspruchsgruppen

Organisationen werden mit den Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen
- neudeutsch: Stakeholder - und den von ihnen verfolgten, oftmals konfliktdren Zielen
konfrontiert. Jede Organisation sieht sich daher vor die Notwendigkeit gestellt zu ent-
scheiden, wie sie im Rahmen des Stakeholder-Managements mit diesen verschiedenen

Gruppierungen umgehen will.

Das Management der Stakeholder einer Organisation kann unter zwei ganz unter-
schiedlichen Gesichtspunkten erfolgen (vgl. Jones/Wicks 1999, S. 207 ff.; Ulrich
1999, S. 37 ff.). Das Stakeholder-Konzept kann zum einen normativ-ethisch orientiert
sein. Im Mittelpunkt steht dann die Frage, welchen moralischen Verpflichtungen das
Management einer Organisation gegeniiber den verschiedenen Stakeholdern nachzu-
kommen hat. Die angemessene Gewichtung von Shareholder- und Stakeholder-
Orientierung gehort in der Literatur zu den populédrsten Fragestellungen dieser Rich-
tung (vgl. allgemein v. Werder/Talaulicar 1999). Die Beriicksichtigung der Anliegen
aller Stakeholder einer Organisation wird bei dieser Ausrichtung als Wert als solcher
betrachtet; es wird davon ausgegangen, da3 die Interessen aller Stakeholder einen Ei-
genwert besitzen und der gleichen Aufmerksamkeit bediirfen (vgl. z.B. Evan/Freeman
1988, S. 103).

Die zweite mogliche Ausrichtung eines Stakeholder-Managements gibt die Auffas-
sung, daf} alle Stakeholder dieselbe Beachtung verdienen, auf. An ihre Stelle tritt die
Uberzeugung, daB die Beziehungen zwischen verschiedenen Stakeholdern wie auch
zwischen Stakeholdern und Organisation sowohl kooperativer, unterstiitzender als
auch konfliktarer, durch Interessengegensitze geprigter Natur sein konnen. Eine
Gleichbehandlung aller Stakeholder macht unter dieser Bedingung keinen Sinn. Im
Mittelpunkt des Stakeholder-Managements steht vielmehr das Ziel, einen Beitrag zur
langfristigen Uberlebensfihigkeit einer Organisation zu leisten. Die Vertiefung der

Beziehungen zu unterstiitzenden Stakeholdern gehdrt aus dieser Sicht ebenso zu den
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Aufgaben eines Stakeholder-Managements wie die Abwehr illegitimer oder der Orga-
nisation feindlich gesonnener Stakeholder. Diese angesichts begrenzter Ressourcen,
Zeit und Managementkapazititen realistischere Perspektive (vgl. Mitchell/Agle/Wood
1997, S. 857; Madrian 1998, S. 165 ft.) wird im folgenden eingenommen.

Nonprofit-Organisationen (NPOs) haben nicht die Erzielung verteilungsfihiger Uber-
schiisse fiir ihre Eigner, sondern die Erbringung bestimmter Leistungen fiir ihre Mit-
glieder oder Dritte zum Ziel (vgl. Ben-Ner 1994, S. 747). Daraus ergeben sich Spezi-
fika dieser Organisationen, aufgrund derer ein aktives Stakeholder-Management einen
besonders hohen Stellenwert erlangt. Im folgenden wird untersucht, wer die Stakehol-
der einer NPO sind (Kap. 5.1) und welche fiir das Stakeholder-Management relevan-
ten Besonderheiten NPOs auszeichnen (Kap. 5.2). AnschlieBend werden mogliche
Kriterien zur Bewertung von Stakeholdern (Kap. 5.3) sowie organisatorische und per-
sonalwirtschaftliche Mallnahmen des Stakeholder-Managements (Kap. 5.4) vorge-
stellt.

1  Wer sind die Stakeholder einer Nonprofit-Organisation?

Stakeholder sind Anspruchsgruppen im Umfeld oder innerhalb einer Organisation.
Bei enger Auslegung des Begriffs werden zu den Stakeholdern alle Individuen und
Gruppen gezihlt, deren Unterstiitzung fiir das langfristige Uberleben einer Organisa-
tion von zentraler Bedeutung ist. Dazu sind u.a. Mitarbeiter, Kunden, Zulieferer und
Mittelgeber zu zdhlen. Bei weiter Auslegung sind als Stakeholder alle Individuen und
Gruppen zu kennzeichnen, die auf die Erreichung der Organisationsziele Einflul3
nehmen konnen oder selbst durch die Verfolgung der Organisationsziele betroffen
sind. Bei dieser Betrachtungsweise kann prinzipiell jeder Akteur innerhalb oder au-
Berhalb einer Organisation Stakeholder sein. Wettbewerber, Gewerkschaften, Protest-
gruppen usw. werden zusédtzlich zu den bereits bei enger Begriffsdefinition erfal3ten
Stakeholder in die Betrachtung einbezogen (vgl. Freeman/Reed 1983, S. 91). Fiir
NPOs ist die weite Stakeholder-Definition zweckmédBiger. Sie verhindert, dal} bei-
spielsweise Personen, fiir die unentgeltlich Leistungen bereitgestellt werden, aus der
Betrachtung herausfallen.
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Der erste Schritt eines erfolgreichen Stakeholder-Managements besteht darin, die re-
levanten Stakeholder und ihre Interessen zu erfassen. Dafiir kann es keine vorgefer-
tigten Losungen geben, da es von den Bedingungen des Einzelfalls abhédngt, wer auf
die Erreichung der Organisationsziele Einflul nehmen will und kann bzw. selbst von
den Handlungen einer Organisation betroffen ist. Die Stakeholder einer NPO sind da-
her nicht identisch mit den Stakeholdern eines privaten Unternehmens, einer 6ffentli-
chen Verwaltung oder einer anderen NPO. Selbst bei Betrachtung einer bestimmten
NPO hingt es vom konkreten Entscheidungstatbestand ab, wer als Stakeholder zu be-
trachten ist; Entscheidungen iiber das Leistungsprogramm betreffen andere Stakehol-
der als die Gestaltung der Arbeitszeit hauptamtlicher Mitarbeiter.

Angesichts der Vielgestaltigkeit von NPOs und den in ihnen zu treffenden Entschei-
dungen kann nur beispielhaft auf die moglichen Stakeholder einer NPO hingewiesen
werden. Abb. 1 greift ein Beispiel aus dem Kulturbereich auf. Hinter jeder Gruppe
verbergen sich wieder eine Mehrzahl von Einzelgruppierungen. Im Theaterbereich
z.B. zdhlen zu den Mitarbeitern Schauspieler, Verwaltungsmitarbeiter und Handwer-
ker, zu den Geldgebern z.B. Kommunen, Fordervereine, Spender und Stiftungen, zu
den Zulieferern u.a. Verlage und Autoren. Der notwendige Detaillierungsgrad der
Stakeholder-Analyse wird durch die Anforderungen des Einzelfalls bestimmt. Nach
den Erfahrungen von Horak (1996, S. 97) wird in einem ersten Schritt hdufig eine
Liste mit etwa 50 bis 60 Stakeholdern generiert, die dann zu etwa 15 Stakeholder-

Kategorien zusammengefallt werden.
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Abb. 1: Maogliche Stakeholder einer NPO im Kulturbereich (in Anlehnung
an Tschirhart 1996, S. 65)
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Aus Sicht des Stakeholder-Managements ist in jeder Organisation das Management in
einer besonderen Position, da es eine Doppelrolle zu spielen hat. Einerseits wird von
ithm erwartet, dall es die unterschiedlichen Anspriiche der Stakeholder wie auch der
Organisation ausbalanciert, da die Manager als einzige mit allen anderen Stakeholdern

in Kontakt stehen. Andererseits sind Manager selbst Stakeholder ihrer Organisation
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und daher versucht, ihre Interessen zum Nachteil anderer Stakeholder zu verfolgen
(vgl. Evan/Freeman 1988, S. 102 f.; Hill/Jones 1992, S. 134 u. 146 ft.).

2  Welche Besonderheiten gelten fiir das Stakeholder-

Management in Nonprofit-Organisationen?

Viele NPOs weisen bestimmte Merkmale hinsichtlich ihrer Stakeholder-Situation auf,
die in dieser Weise fiir private Unternehmen und staatliche Organisationen nicht
kennzeichnend sind und die besondere Anforderungen an das Stakeholder-
Management begriinden. Einige wichtige Spezifika der Stakeholder-Situation von
NPOs werden im folgenden skizziert.

Die typische NPO basiert in bestimmtem Umfang auf Freiwilligkeit, die u.a. in frei-
willigem, ehrenamtlichem Engagement von Biirgern ihren Ausdruck finden kann
(Anheier/Salamon 1993, S. 4). Ehrenamtliche Mitarbeiter stellen daher fiir viele NPOs
eine wichtige personelle Ressource dar. Namentlich dann, wenn sich die Motivation
der Ehrenamtlichen aus Traditionen und Normen, z.B. der Zugehorigkeit zu einem
bestimmten sozialen Milieu, oder aus personlicher Betroffenheit speist (vgl. Lu-
the/Striinck 1998, S. 160 f.), fallen individuelle Motive und Organisationszweck zu-
sammen. An das Stakeholder-Management stellt diese Situation besondere Anforde-
rungen, da Freiwilligenorganisationen durch eine spezielle, Vertrauen und gute per-
sonliche Beziehungen in den Mittelpunkt stellende Kultur geprédgt sind. Maflnahmen
im Rahmen des Stakeholder-Managements, die von der Basis als Vertrauensbruch
gewertet werden, verbieten sich daher. Zugleich besitzt die Austarierung der ver-
schiedenen Interessen interner Stakeholder fiir Freiwilligenorganisationen einen ho-
hen Stellenwert (vgl. Harris 1989, S. 329; Harris 1998, S. 150 f.).

Auch andere Stakeholder als Ehrenamtliche tragen an NPOs ganz bestimmte Erwar-
tungen heran, die in dieser Form nicht an andere Organisationen gerichtet werden.
Beispielsweise werden bei NPOs z.T. Verhaltensweisen nicht akzeptiert, die auBBer-
halb des Dritten Sektors allenfalls bei den personlich Betroffenen auf Widerspruch
stoen. So werden etwa aggressive Strategien der Kostensenkung, die mit einem er-
heblichen Abbau von Arbeitsplitzen in NPOs einhergehen, von der Offentlichkeit ab-
gelehnt. Im Rahmen des Stakeholder-Managements miissen derartige Erwartungen,
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die sich aus dem gemeinwirtschaftlichen Charakter von NPOs ergeben, identifiziert

und angemessen beriicksichtigt werden.

Viele NPOs sind in der Erstellung 6ffentlicher oder meritorischer Giiter engagiert. Die
Kosten der Leistungserstellung werden in diesen Féllen nicht oder nur zum Teil von
den Nutzern der Leistungen getragen, so dall die NPOs auf Zuwendungen der 6ffent-
lichen Hand und Spenden angewiesen sind. Im Jahr 1990 beispielsweise stammten in
Deutschland 68,2 % der Einnahmen der NPOs aus offentlichen Mitteln und 3,9 % aus
Spenden. In einzelnen Bereichen, z.B. dem Sozial- und Gesundheitswesen, betrug der
Anteil der 6ffentlichen Mittel sogar deutlich iiber 80 % (vgl. Anheier 1997, S. 68).

Fiir das Stakeholder-Management hat diese Situation mehrere weitreichende Konse-
quenzen. Zum ersten bedeutet der in Deutschland aus historischen Griinden (vgl. z.B.
Zimmer 1997) auBlerordentlich hohe Anteil 6ffentlicher Mittel, daB3 der Staat fiir viele
NPOs ein ganz entscheidender Stakeholder ist, an dessen Interessen und Wiinschen
keine Entscheidung vorbeifiihren darf. Zugleich geraten die NPOs in Abhédngigkeiten
von der politischen GroBBwetterlage, die langfristige, iiber den nidchsten Wahltag hin-
ausreichende Planungen erschweren. Sofern NPOs nicht nur staatliche Mittel erhalten,
sondern auch aus dem Verkauf ihrer Leistungen und Spenden Einnahmen erzielen,
werden sie mit den oftmals nicht identischen Priaferenzen der verschiedenen Mittelge-
ber konfrontiert. So bevorzugt die 6ffentliche Hand meist professionalisierte, grof3-
rdumig tatige Einrichtungen, wihrend Spender u.U. eine eher informelle Arbeitsweise
und Aktivititen auf lokaler Ebene préferieren (vgl. Koteen 1989, S. 13 f.; Tas-
sie/Murray/Cutt 1998). Das Auseinanderfallen von Mittelgebern und Klienten sowie
die Nutzung unterschiedlicher Finanzierungsquellen tragen somit zu einer Stakehol-
der-Vielfalt bei, die NPOs zwingt, sehr unterschiedlichen Anspriichen zu gentigen und
sich an sehr verschiedenartigen EffizienzmaBstiben messen lassen zu miissen (vgl.
Herman/Renz 1997, S. 196 u. 202). Das Stakeholder-Management muf3 den erfolgrei-
chen Umgang mit den widerstreitenden Interessen bewerkstelligen. Dabei ist die Si-
cherstellung von Legitimitdt als Voraussetzung fiir die Erlangung von Ressourcen

hiufig eines der wichtigsten Ziele (vgl. Bigelow/Stone/Arndt 1996).

SchlieBlich sind NPOs in vielen Fillen mit der Erstellung sog. Vertrauensgiiter befaf3t,
z.B. Betreuungsleistungen, deren Qualitdt durch die Leistungsempfianger nicht oder
nur unter Aufwendung unverhiltnismiflig hoher Kosten zuverléssig beurteilt werden

kann. In vielen Fillen werden diese Leistungen zudem fiir Personengruppen erbracht,
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die aufgrund von Alter, Krankheit o0.4. ihre eigenen Interessen nicht angemessen arti-
kulieren und vertreten konnen. Von NPOs wird daher in besonderem Male ein ver-
trauensvolles Verhalten erwartet, dall die Interessen auch solcher Stakeholder ange-
messen beriicksichtigt (vgl. Hansmann 1986, S. 70 ff.; Theuvsen 1999, S. 224 ft.).

3  Wie erkennt eine Nonprofit-Organisationen wichtige

Stakeholder?

Unter praktischen Gesichtspunkten kann und muf3 nicht allen Stakeholdern dieselbe
Beachtung geschenkt werden. Um die den verschiedenen Stakeholdern gebiihrende
Aufmerksamkeit zu ermitteln, miissen sie anhand bestimmter Kriterien einer Bewer-
tung unterzogen werden. Nachfolgend werden einige mdgliche Bewertungskriterien

vorgestellt.

Mitchell, Agle und Wood (1997, S. 865 ff.) greifen zwei in der Stakeholder-Theorie
hiufig genannte Kriterien zur Bewertung von Stakeholdern auf: Macht und Legitimi-

tit; ergdnzend fiihren sie das Kriterium der Dringlichkeit ein.

Macht

Macht ist eine Form des sozialen Einflusses, die es Individuen ermdglicht, den eige-
nen Willen in sozialen Beziehungen auch gegen Widerstinde durchzusetzen (vgl.
Weber 1956, S. 28). Stakeholder verfiigen somit in dem MaRe iiber Macht, in dem sie
sich in Situationen, die durch Interessengegensitze gekennzeichnet sind, gegen andere
Stakeholder zu behaupten vermogen.

Die Macht von Stakeholdern kann ndher charakterisiert werden, indem die folgenden
Fragen beantwortet werden (vgl. Kriiger 1974, S. 10 ff.):

e Uber welche Machtbasen verfiigen die Stakeholder? Als Machtbasen werden alle
okonomischen und auller6konomischen Ressourcen bezeichnet, die ein Akteur
zum Aufbau von Machtpotentialen einsetzen kann. Als Machtbasen kénnen u.a.
Geld, Informationen, Know-how, Rechte und Personlichkeitsmerkmale dienen.

Mittelgeber z.B. stiitzen ihre Macht auf Finanzmittel, auf die die NPOs angewiesen
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sind, wihrend erfolgreiche Fiihrungskrifte ithren EinfluBl hiufig ihrem Wissen, ih-
ren Informationen und ihrem Charisma verdanken. Bezeichnungen wie Beloh-
nungs-, Bestrafungs- und Informationsmacht geben die im Einzelfall genutzte
Machtbasis an (vgl. Remer 1982, S. 92 ff.).

o Auf welche Machtbereiche erstreckt sich der Einflu3 der Stakeholder? Als Macht-
bereiche werden die inhaltlich abgegrenzten Handlungsfelder bezeichnet, auf die
ein Stakeholder Einflul auszuiiben in der Lage ist. Mittelgeber beispielsweise
konnen Programmentscheidungen beeinflussen, wiahrend Gewerkschaften Einfluf}
auf personalpolitische Fragen zu nehmen vermdgen. Die Machtbereiche, auf die
Stakeholder EinfluB nehmen, unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Wertigkeit. Der
Machtbereich einer Gewerkschaft ist beispielsweise in NPOs, in denen iiberwie-

gend Ehrenamtliche aktiv sind, nur von geringer Wertigkeit.

o Wie groB3 ist die Stiarke der Macht, iiber die die Stakeholder verfiigen? Unter
Machtstirke wird die Intensitdt der EinfluBmoglichkeiten von Stakeholdern ver-
standen. Sie steht fiir die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Stakeholder in einer be-
stimmten Situation tatsichlich andere Akteure auch gegen ihren Willen zu be-
stimmten Handlungen veranlassen kann. Die Machtstirke hingt sowohl von den
zur Verfiigung stehenden Machtbasen, z.B. Informationen, als auch von der Wer-
tigkeit der Machtbasen, z.B. dem Wert der Informationen fiir die zu beeinflussen-

den Individuen, ab.

e Wie grof} ist die Ausdehnung der Macht eines Stakeholders, d.h., auf wie viele
Personen hat ein Stakeholder Einflull und wie bedeutsam sind diese Personen im
betrachteten Machtbereich?

Legitimitit

Legitimitdt wird Handlungen zugesprochen, die innerhalb eines sozialen Systems als
angemessen und richtig gelten (vgl. Suchman 1995, S. 574). Welche Kriterien zur
Beurteilung der Legitimitdt der Machtausiibung von Stakeholdern herangezogen wer-
den, ist selbst wieder eine Machtfrage, da die Legitimititsurteile einer bestimmten
sozialen Gruppe jederzeit durch andere Gruppen herausgefordert werden konnen (vgl.
Scott 1995, S. 46 1.).
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Legitimitit kann auf verschiedenen Grundlagen beruhen; Scott (1995, S. 34 ff.) unter-
scheidet daher zwischen regulativer, normativer und kognitiver Legitimitét. Regulati-
ve Legitimitit stiitzt sich auf die Einhaltung von gesetzlichen und gesetzesdhnlichen
Bestimmungen. Das Vereinsrecht beispielsweise verleiht dem Handeln des Vereins-
vorstands innerhalb gewisser Grenzen Legitimitdt. Normative Legitimitdt wurzelt in
Werten und Normen, die Stakeholder internalisiert haben oder die durch sozialen
Druck zur Geltung gebracht werden. Handlungen der Mitglieder einer NPO gegen die
Interessen der Klienten beispielsweise gelten als illegitim, da sie gegen die der NPO
von der Gesellschaft zugedachte Rolle als ,,Sozialanwalt® (Pabst 1996) verstof3en.
Kognitive Legitimitdt schlieBlich erwerben Stakeholder durch Orientierung an be-
stimmten ihnen zugewiesenen Handlungsrollen. Gewerkschaften z.B. sind Stakehol-
der, denen die Rolle als ,natiirlicher Wahrer der Interessen der Arbeitnehmer zuge-
standen wird, so daB3 mit dieser Rolle im Einklang stehende EinfluBnahmen auf NPOs

als legitim gelten.

Handlungen von Stakeholdern sind um so stirker legitimiert, auf je mehr Legitimi-

tétsbasen sie sich stiitzen konnen und je unumstrittener diese Basen sind.

Dringlichkeit

Dringlichkeit beschreibt, wie unmittelbar sich das Management einer NPO mit den
Anspriichen von Stakeholdern auseinandersetzen mufl. Hohe Dringlichkeit ist dann
gegeben, wenn es sich aus Sicht eines Stakeholders um zeitkritische Angelegenheiten
von hoher Bedeutung handelt.

Aus der Kombination der Kriterien Macht, Legitimitdt und Dringlichkeit ergeben sich
sieben verschiedene Gruppen von Stakeholdern, denen im Rahmen des Stakeholder-
Managements in unterschiedlichem Malle Aufmerksamkeit zu widmen ist (vgl. Abb.
2 sowie Mitchell/Agle/Wood 1997, S. 874 ft.).
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Abb. 2: Stakeholder-Typologie nach Mitchell, Agle und Wood (1997, S. 874)
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Durch jeweils nur eines der eingefiihrten Merkmale gekennzeichnet sind die ruhen-
den, die vernachléssigbaren und die fordernden Stakeholder (Felder 1 bis 3). Ruhende
Stakeholder verfligen iiber Macht, bringen jedoch weder dringliche Anspriiche gegen
eine NPO vor noch wiren sie dazu legitimiert. Zu dieser Gruppe zéhlen z.B. ehemali-
ge Mitarbeiter einer NPO, die iiber Insiderwissen verfiigen, da3 sie Konkurrenten oder
den Medien zuspielen konnen. Erst in dem Augenblick, in dem sie von ihrer Informa-
tionsmacht Gebrauch zu machen drohen, verdienen sie Beachtung durch das Mana-
gement. Vernachlédssigbare Stakeholder verfiigen iiber Legitimitét; sie haben aber we-
der Macht noch dringende Anliegen. Mogliche Klienten einer NPO, die bewullt auf
die Inanspruchnahme von Hilfeleistungen verzichten, fallen in diese Gruppe. Fiir das
Management gibt es im Regelfall wenig AnlaB, sich mit diesen Stakeholdern zu be-
schiftigen. Fordernde Stakeholder schlieBlich sind solche, die zwar lautstark ihre An-
liegen vorbringen, dazu aber weder legitimiert sind noch iiber Macht zur Durchset-
zung ihrer Interessen verfiigen. In diese Kategorie fallen hiufig Kritiker, die einzelne
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NPOs fortgesetzt mit offensichtlich unhaltbaren und daher ungehort verhallenden
Vorwiirfen iiberziehen. Sie sind fiir eine NPO vielleicht léstig, aber nicht gefdhrlich

und verdienen daher keine Aufmerksamkeit.

Dominante, gefdhrliche und abhidngige Stakeholder weisen jeweils zwei der o.g.
Merkmale auf. In die Gruppe der dominanten Stakeholder fallen - daher die Bezeich-
nung - in ,,normalen Zeiten groBe Teile der Stakeholder einer NPO. Haupt- und eh-
renamtliche Mitarbeiter sowie Zulieferer beispielsweise verfiigen iiber Macht und Le-
gitimitdt, aber iliber keinen Anlal3, ihre Anliegen in dringender Weise vorzubringen,
solange ,,business as usual““ herrscht. [hre Beziehungen zur NPO bewegen sich in ge-
ordneten, durch vertragliche oder organisatorische Mallnahmen abgesicherten Bah-
nen; sie konnen sich der laufenden Aufmerksamkeit des Managements gewil3 sein.
Abhéngige Stakeholder bringen legitime, dringende Forderungen gegeniiber der NPO
vor, verfligen aber nicht iiber die Macht, ihre Anliegen auch gegen den Willen anderer
Stakeholder durchzusetzen. Sie konnen ihre Interessen nur verfolgen, wenn sie durch
Dritte unterstiitzt werden oder wenn die Werte einer NPO die Berticksichtigung ihrer
Anliegen sicherstellen. Die Klienten von sozial engagierten NPOs fallen hédufig in
diese Kategorie. Gefahrliche Stakeholder verfolgen eigene Anliegen mit Nachdruck
und verfiigen tiber die Macht, diese durchzusetzen, ohne dazu allerdings legitimiert zu
sein. Konkurrenten, aber auch der Kassenwart eines Vereins, der Mitgliedsbeitrige

veruntreut, sind dafiir Beispiele.

Definitive Stakeholder weisen alle drei Merkmale auf. Haufig handelt es sich um do-
minante Stakeholder, die ihre Interessen nicht mehr gewahrt sehen, z.B. Ehrenamtli-
che, die mit den Entscheidungen des Managements nicht einverstanden sind und da-
her mit der Aufkiindigung ihres Engagements drohen. Stakeholdern dieser Kategorie
wird sich das Management mit gro3er Aufmerksamkeit widmen.

Eine andere Klassifikation, die auf das Bedrohungs- und das Unterstiitzungspotential
von Stakeholdern abstellt, schlagen Savage et al. (1991) vor. Sie unterscheiden auf
dieser Grundlage zwischen unterstiitzenden, marginalen, nicht unterstiitzenden und
»gemischten* Stakeholdern (vgl. unten Abb. 4). Unterstiitzende Stakeholder stellen
den Idealfall dar. In einer gut gefiihrten NPO zéhlen dazu u.a. die haupt- und die eh-
renamtlichen Mitarbeiter, die Mittelgeber, eine ggf. zustdndige Dachgesellschaft und
Zulieferer. Marginale Stakeholder verdienen nur geringe Aufmerksamkeit. Bei vielen

Sportvereinen, Selbsthilfegruppen u.d. NPOs, die primér die Forderung ihrer Mitglie-
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der auf ihre Fahnen geschrieben haben und dies ohne finanzielle Zuwendungen durch
Dritte bewerkstelligen konnen, fallen gro3e Teile der Umwelt in diese Kategorie. Zu
den nicht unterstiitzenden Stakeholdern zdhlen u.a. konkurrierende Organisationen
innerhalb und auf3erhalb des Dritten Sektors, gleichgiiltig, ob der Wettbewerb um den
Absatz der erstellten Giiter, Ehrenamtliche, Spendengelder, 6ffentliche Mittel, Me-
dienprasenz oder anderes mehr ausgetragen wird. ,,Gemischte* Stakeholder mit ho-
hem Unterstiitzungs- und Bedrohungspotential schlieBlich sind z.B. Mitarbeiter mit
wertvollen, aber knappen Qualifikationen. Savage et al. formulieren sog. Normstrate-
gien, die Empfehlungen zum Umgang mit den einzelnen Stakeholdern geben (vgl.
Kap. 5.4.1).

Janisch (1992, S. 123 ff.) kombiniert die Kriterien Macht und Wille zur Machtaus-
tibung. Die Macht von Stakeholdern ist um so grof3er, je stirker die betrachtete Orga-
nisation von ihnen abhiingig ist. Uber den Willen zur Machtausiibung erfaBt Janisch,
daBl Stakeholder in ganz unterschiedlichem Malle zur Nutzung der ihnen zur Verfii-
gung stehenden Macht motiviert sein konnen. Stakeholder, die weder liber Macht
noch iiber den Willen zur Machtausiibung verfiigen, werden als Bezugsgruppen be-
zeichnet. Zwischen ihnen, z.B. berufsstindischen Vereinigungen, und der betrachteten
Organisation bestehen nur lockere Beziehungen. Interessengruppen verfiigen iiber ei-
ne hohe Machtmotivation, aber nicht iiber EinfluBpotentiale. Ein Beispiel dafiir sind
Gewerkschaften in kirchlichen NPOs. Strategische Anspruchsgruppen dagegen verfii-
gen lber grofle Macht (Mittelgeber, Mitarbeiter etc.); Janisch (1992, S. 126) schriankt
den Begriff des Stakeholders auf Mitglieder dieser Kategorie ein, um deutlich zu ma-
chen, dal} ihnen die besondere Aufmerksamkeit einer Organisation gelten sollte (vgl.
Abb. 3).
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Abb. 3: Stakeholder-Typologie nach Janisch (1992, S. 123)
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Wille zur Machtausiibung

Horak (1996, S. 98) listet weitere Kriterien auf, die zur Bewertung von Stakeholdern
herangezogen werden konnen. Zu diesen Kriterien gehoren die Koalititionsfahigkeit,
die erfafit, inwieweit ein Stakeholder mit anderen Stakeholdern zusammenarbeiten
kann, und die Fahigkeit zur MeinungsauBerung, die angibt, inwieweit ein Stakeholder

in der Lage ist, seine Erwartungen zu artikulieren.

Die Uberlegungen von Freudenberg (1999, S. 149) schlieBlich verdeutlichen, wie
stark die beurteilungsrelevanten Kriterien sowie ihre Operationalisierung von den Be-
dingungen des Einzelfalls abhidngen. Freudenberg schlégt als Startpunkt von Reorga-
nisationsvorhaben eine Stakeholder-Analyse vor, die sich u.a. auf die Mitarbeiter der
zu reorganisierenden Bereiche, Partner an bereichsexternen Schnittstellen, sonstige
Organisationsmitglieder, Kunden und Lieferanten erstreckt. Die Stakeholder sollen
hinsichtlich Wissensausstattung, Macht und Zielen bewertet werden. Die Wissensaus-
stattung eines Stakeholders wird dadurch bestimmt, welcher Art sein Wissen ist und

wie relevant es flir den Entwurf, die Ausarbeitung und die Implementierung der Reor-
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ganisationslosung ist. Die Machtausstattung der Stakeholder hdngt u.a. von ithrem Be-
ziehungskapital und von ihrem ,,Draht* zum Projektteam ab. Die Ziele der Stakehol-
der schlieBlich sind darauf zu iiberpriifen, ob sie mit den Zielen der Organisation und
der Reorganisation iibereinstimmen oder nicht (sog. Praferenzkompatibilitit; vgl. un-
ten Abb. 5).

4  Welche Mafinahmen konnen Nonprofit-Organisationen im

Rahmen des Stakeholder-Managements ergreifen?

Aus anwendungsorientierter Sicht dienen Maflnahmen des Stakeholder-Managements
der Erhohung der Uberlebens- und Erfolgswahrscheinlichkeit einer Organisation.
Wahlt man beispielsweise die Stakeholder-Typologie von Mitchell, Agle und Wood
(1997) als Ausgangspunkt, so stellt sich die Frage, wie das Management mit be-
stimmten Stakeholder-Gruppen, die sich hinsichtlich Macht, Legitimitdt und Dring-
lichkeit ihrer Forderungen unterscheiden, umgehen soll. Wie ist etwa gefahrlichen
Stakeholdern zu begegnen, die mittels illegitimer Macht ihre Interessen durchzusetzen
versuchen? Wie ist andererseits mit abhéngigen Stakeholdern umzugehen, die zwar
legitime Anliegen vorbringen, denen es aber an der Macht zur aussichtsreichen Ver-
folgung ihrer Interessen mangelt? Als Antwort auf diese und &hnliche Fragen werden
in der Literatur bestimmte ,,Normstrategien* des Stakeholder-Managements angebo-
ten (vgl. Kapitel 5.4.1). Dariliber hinaus mufl geklart werden, wie diese Strategien
durch organisatorische und personalwirtschaftliche Mallnahmen umgesetzt werden
konnen (vgl. Kapitel 5.4.2 bis 5.4.4).

4.1 Normstrategien des Stakeholder-Managements

Normstrategien sind relativ pauschale Handlungsempfehlungen zum Umgang mit
Stakeholdern, die bestimmte Eigenschaften aufweisen. Savage et al. (1991, S. 65 ff.)
beispielsweise empfehlen, unterstiitzende Stakeholder in die Arbeit der Organisation
einzubinden, um in moglichst hohem Mafle von ithrem Unterstiitzungspotential zu pro-
fitieren. So kann z.B. durch eine Beteiligung der Mitarbeiter oder der Zulieferer an
Entscheidungen u.U. deren Motivation, sich fiir die Belange der NPO einzusetzen,
gesteigert werden. Marginale Stakeholder, die aktuell weder ein groB3es Unterstiit-
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zungs- noch ein bemerkenswertes Bedrohungspotential aufweisen, sollen lediglich
beobachtet werden. Thre aktuell geringe Bedeutung fiir die Organisation verbietet aus
Ressourcengriinden eine stirkere Beachtung. Thre Beobachtung stellt aber sicher, daf3
eine Organisation z.B. Anstrengungen dieser Stakeholder bemerkt, durch Koalitionen
mit machtigen Gruppen ihren Einflul zu erh6hen. Gegeniiber nicht unterstiitzenden
Stakeholdern empfehlen Savage et al. eine Verteidigungsstrategie, die darauf gerichtet
ist, den moglicherweise negativen Einflul dieser Stakeholder auf die Organisation
abzumildern. Strategische Entscheidungen zur Erlangung von Vorteilen gegeniiber
Wettbewerbern entsprechen diesem Verhaltensmuster. Gleichzeitig soll das Manage-
ment aber auch nach Moéglichkeiten suchen, den Status dieser Stakeholder etwa durch
Kooperationen zu verdndern. Mit ,,gemischten” Stakeholdern, z.B. Gewerkschaften,
soll eine Organisation zusammenarbeiten, um ihnen keinen Anreiz zu bieten, ihr

Bedrohungspotential einzusetzen (vgl. Abb. 4).

Abb. 4: Normstrategien des Stakeholder-Managements nach Savage et al.

(1991, S. 65)
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Ahnliche Strategien schligt Freudenberg (1999, S. 150) fiir die Gestaltung der Bezie-
hungen zu Stakeholdern im Rahmen von Reorganisationsvorhaben vor. So sollen z.B.
michtige Stakeholder, deren Préaferenzen mit den Zielen der Reorganisation iiberein-
stimmen, die aber nur iiber wenig relevantes Wissen verfiigen, vor allem in die Lo-

sungsumsetzung eingebunden werden (vgl. Abb. 5).

Abb. 5: Normstrategien des Stakeholder-Managements nach Freudenberg
(1999, S. 150)

Relevanz des Wissens des Stakeholders

Priferenzkompatibilitiit
und Machtausstattung hoch niedrig

Priiferenzkompatibilitit: Hoch Strategisches Verhalten offen fordern | Strategisches Verhalten offen fordern

Machtausstattung: Stark In die Fiihrungskoalition einbinden v.a. bei Losungsumsetzung einbinden

Priiferenzkompatibilitit: Hoch Strategisches Verhalten gezielt fordern | Strategisches Verhalten gezielt fordern

Machtausstattung: Schwach v.a. bei Losungsentwicklung einbinden | evtl. bei Losungsumsetzung einbinden
Reorganisationswissen offenlegen

Priiferenzkompatibilitit: Niedrig Strategisches Verhalten unterbinden Strategisches Verhalten unterbinden
Machtausstattung: Schwach Reorganisationswissen offenlegen "Abtauchen" verhindern
Priiferenzkompatibilitit: Niedrig Unbedingt vermeiden! Unbedingt vermeiden!
Machtausstattung: Stark = Priaferenzkompatibiltit herstellen = Priaferenzkompatibiltit herstellen
=Machtgrundlagen nehmen =Machtgrundlagen nehmen

4.2 Stakeholderorientierte Gestaltung der Organisationsverfassung

Die Verfassung einer Organisation legt die legitimen Einfliisse von Stakeholdern auf
die Fiihrungsentscheidungen fest. Zu den zentralen Fragen der Gestaltung der Organi-
sationsverfassung zéahlt die Ausgestaltung der Entscheidungsgremien, d.h. die Frage,
wer in welchen Gremien mit welchen Rechten ausgestattet werden soll. Dieser Fra-
genkomplex ist teilweise gesetzlich geregelt. So legt etwa das Gesellschaftsrecht die
Entscheidungs-, Informations- und Kontrollrechte der verschiedenen Organe einer
Organisation fest. In diesen Regelungen dokumentiert sich, welche Interessen nach
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Meinung des Gesetzgebers Zielsetzung und Politik einer Organisation bestimmen
sollen (vgl. Gerum 1992, Sp. 2480 ft.).

Im Rahmen der Uberlegungen zur stakeholderorientierten Organisationsverfassung
kann die Frage gestellt werden, welche vom Gesetzgeber nicht beriicksichtigten Inte-
ressen zusétzlich Beachtung finden sollen und wie die Starkung der Stellung be-
stimmter Stakeholder organisatorisch umgesetzt werden kann. Es ist des weiteren zu
priifen, inwieweit die Einbindung aller Stakeholder verbessert, etwa die EinfluBmoti-
vation legitimer Stakeholder gestdrkt werden kann. SchlieBlich miissen auch Mog-
lichkeiten der Abwehr illegitimer oder {iberméchtig erscheinender Stakeholder disku-
tiert werden.

Organisatorische Losungen zur Einbindung von Stakeholdern in die Organisationsver-
fassung werden von Madrian (1998, S. 189 ff.) analysiert. Dies geschieht unter der
Annahme, daB3 Interessengegensitze bestehen, dafl im Regelfall viele zur Einflunah-
me auf eine Organisation legitimierte Stakeholder aufgrund hoher Kosten nicht zur
Kontrolle des Managements bereit sind und dal dariiber hinaus eine Kontrolle des
Managements durch einzelne Stakeholder aufgrund der unterschiedlichen Stakehol-

der-Interessen auch nicht sachgerecht wire.

Eine Moglichkeit der stakeholderorientierten Gestaltung der Organisationsverfassung
ist die Bestellung eines Stakeholder-Reprisentanten, der im Auftrag aller anderen
Stakeholder auf das Management einwirkt (vgl. Abb. 6). Der Stakeholder-
Reprisentant bietet die Moglichkeit einer effizienteren Kontrolle des Managements,
da die Schaffung einer derartigen Position zur Absenkung der Kontrollkosten fiihrt
und die Durchsetzungswahrscheinlichkeit von Stakeholder-Interessen gegeniiber dem
Management erhoht. Die Schwierigkeit besteht allerdings darin sicherzustellen, dal3
der Stakeholder-Reprasentant ein treuhdnderisches Verhalten an den Tag legt, d.h.
nicht nur seine eigenen Interessen, sondern auch die aller anderen Stakeholder ver-
folgt.
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Abb. 6: Kontrolle des Managements durch einen Stakeholder-Reprisentanten

(in Anlehnung an Madrian 1998, S. 200)
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Als Alternative zum Stakeholder-Repriasentanten bietet sich die Bildung eines Kon-
trollorgans an, in dem mehrere oder sogar alle Stakeholder vertreten sind (vgl. Abb.
7). Diese Losung vermeidet das beim Stakeholder-Repriasentanten auftretende Prob-
lem der Kontrolle des Kontrolleurs. Es konnte sich allerdings als schwierig erweisen,
die verschiedenen im Gremium vertretenen Stakeholder, deren Interessen u.U. sehr
unterschiedlich gelagert sind, zur Preisgabe von Informationen zu bewegen, die als
sensibel eingeschitzt werden, fiir die erfolgreiche Arbeit des Gremiums aber erfor-
derlich sind. Dieses Problem kann nur durch eine langfristig angelegte Zusammenar-
beit der Stakeholder, die kurzfristiges Vorteilsdenken zuriickdringt, gelost werden.
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Abb. 7: Kontrolle des Managements durch mehrere Stakeholder (in
Anlehnung an Madrian 1998, S. 205)
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Beide erorterten Moglichkeiten zur stakeholderorientierten Gestaltung der Organisati-
onsverfassung verdndern sowohl die Machtposition legitimer Stakeholder als auch
thre Motivation zum Einsatz der zur Verfiigung stehenden Machtbasen. Der Machtef-
fekt resultiert daraus, dal organisationsstrukturelle Regelungen immer auch Verfi-
gungen lber Handlungspotentiale bedeuten, da sie Zugidnge zu relevanten Machtba-
sen, z.B. zu Informationen, schaffen (oder auch verschliefen). Mit mehr Macht geht
hiufig unmittelbar eine Erhohung der Motivation zum Machteinsatz einher, da die
Wabhrscheinlichkeit der Durchsetzung in Konfliktsituationen steigt (vgl. Remer 1982,
S. 142 ff. u. 176 ft.).

Von zentraler Bedeutung ist die Frage, wer als Stakeholder-Reprisentant bzw. als
Mitglied eines Stakeholder-Gremiums agieren soll. Durch wen beispielsweise sollen
die Offentlichkeit oder die Klienten einer NPO reprisentiert werden? Welche Aspekte
- Geschlecht, politische Uberzeugung, Alter, Nationalitiit etc. - sollen bei der Koopta-
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tion Externer Beriicksichtigung finden? Fiir die Gestaltung der externen Beziehungen
einer NPO sind die Antworten auf diese Fragen von grundlegender Bedeutung. Durch
entsprechende Kooptation Externer konnen die Beziehungen zu bestimmten Stake-
holdern, etwa solchen, die fiir das Uberleben einer Organisation von zentraler Bedeu-
tung sind, gestarkt werden. Empirische Studien zeigen, dal} sich im Zeitablauf Grof3e
und Zusammensetzung der Boards US-amerikanischer NPOs in Reaktion auf das
Aufkommen neuer, michtiger Stakeholder verdndert haben (vgl. Abzug et al 1993, S.
274 u. 280 f.). Dariiber hinaus konnen durch Kooptation auch Beziehungen zu ande-
ren NPOs hergestellt oder intensiviert werden, wenn die ausgewéhlten Individuen in
mehreren NPOs aktiv sind und daher als Verbindungselemente zwischen den Organi-
sationen fungieren konnen (vgl. Middleton 1987, S. 143 f.; Stone 1996, 65 f.).

Fiir viele NPOs ist die Kooptation hochrangiger Vertreter aus Politik, 6ffentlicher
Verwaltung und Wirtschaft kennzeichnend. Beispielhaft sei hier auf das Deutsche
Rote Kreuz (DRK) verwiesen, dessen Leitungsebenen traditionell mit Vertretern von
Politik und 6ffentlicher Verwaltung (einschlieBlich Militér) besetzt werden. So hatten
z.B. im Zeitraum von 1887 bis 1987 zehn der dreizehn Vorsitzenden des Kreisver-
bandes Krefeld des DRK das Amt des Oberbiirgermeisters oder Oberstadtdirektors
inne (vgl. Nihrlich 1998, S. 81). Ahnliches gilt fiir die USA, wo fiir Angehorige ge-
sellschaftlicher Eliten das Engagement in NPOs fast selbstverstandlich ist. Allerdings
konzentrieren sie ihr Engagement auf ganz bestimmte NPOs. Vertreter der Wirtschaft
z.B. engagieren sich bevorzugt bei traditionellen NPOs, z.B. Fordervereinen im Be-
reich der Hochkultur, weniger hingegen in Organisationen der neuen sozialen Bewe-
gung (vgl. Middleton 1987, S. 145 £.).

Neben der Einbindung legitimer kann die Ausgestaltung der Organisationsverfassung
auch der Abwehr illegitimer bzw. als tibermichtig empfundener Stakeholder dienen.
So kann es erforderlich sein, dal das Management und andere Gruppen an der Spitze
einer NPO als Gegenkraft u.a. zum Staat wirken, der aufgrund seiner Gesetzgebungs-
kompetenz und seiner Bedeutung als Mittelgeber auf viele NPOs erheblichen Einfluf3
austibt (vgl. Stone 1996, S. 64 u. 85). Auch gegeniiber anderen Stakeholdern, z.B. der
Offentlichkeit, kénnen kooptierte Mitglieder als Interessenvertreter und Sprachrohr
der NPO auftreten (vgl. Middleton 1987, S. 144).

Es sprechen somit gute Griinde fiir die Schaffung zusétzlicher Mitwirkungsmoglich-

keiten fiir bestimmte Stakeholder im Rahmen der Organisationsverfassung. Es sind
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allerdings auch Gefahren dieses Vorgehens nicht von der Hand zu weisen. So besteht
zum einen die Moglichkeit, da3 Konflikte zwischen den verschiedenen Stakeholdern,
die aus ihrer unterschiedlichen Interessenlage resultieren, in die Fiihrungsgremien der
NPO hineingetragen werden. Noch problematischer wird die Situation, wenn die mit
Riicksicht auf die Stakeholder geschaffenen EinfluBmoglichkeiten von diesen dazu

genutzt werden, nur an ihren eigenen Interessen orientierten oder illegitimen Einflul3
auszuiiben (vgl. Middleton 1987, S. 147 u. 149).

4.3 Lose Kopplung zur Abarbeitung vielfiltiger Anforderungen

NPOs sind den Einfliissen zahlreicher Stakeholder mit unterschiedlichen Interessen
ausgesetzt, so dal sie in einem Spannungsfeld konfliktirer sozialer, politischer und
okonomischer Ziele agieren. Fiir die Organisationen ist daher die Fahigkeit, mit kom-
plexen Aufgabenstrukturen und vielfiltigen Zwecken umzugehen, von zentraler Be-

deutung.

Fiir NPOs bietet sich vor diesem Hintergrund die Strategie der losen Kopplung ihrer
Aktivitdten und Bereiche an, die Vielfalt zulafft ohne den notwendigen Zusammenhalt
zu gefahrden (vgl. Orton/Weick 1990). Lose Kopplung wird dabei sowohl durch die
Parallelisierung als auch durch die Diversifizierung von Funktionen erreicht (vgl. zum

folgenden - soweit nicht anders angegeben - Bode 2000).

Parallelisierung von Funktionen bedeutet, daB3 unterschiedliche Rollen ausgebildet
werden. Die auf externe Stakeholder bezogenen Handlungen einer NPO beispielswei-
se stellen sich u.U. ganz anders dar als die auf die Organisation selbst gerichteten Ak-
tivitdten. So miissen NPOs nach auflen haufig als Anbieter von Dienstleistungen ge-
gen Entgelt auftreten oder durch Offentlichkeitsarbeit Spenden einwerben, gegeniiber
internen Stakeholdern aber die Pflege von Weltanschauungen und Traditionen beto-
nen. Das auf externe und interne Stakeholder gerichtete Handeln muf3 in solchen Fil-
len den jeweiligen Anforderungen gemil} gestaltet werden und unterschiedlichen Ra-

tionalitdten folgen.

Die Parallelisierung von Funktionen kann von einer entsprechenden organisatorischen
Ausdifferenzierung begleitet werden, die die verschiedenen Rollen unterschiedlichen
Abteilungen zuweist. Die Trennung einer Fundraising-Abteilung, die die spezifischen

Belange der Mittelgeber beriicksichtigt, von den operativen Einheiten, die sich auf die

21



Ludwig Theuvsen Stakeholder-Management

Belange der Klienten der NPO konzentrieren, 148t sich als organisatorische Verselb-
standigung unterschiedlicher Rollen und als Antwort auf die verschiedenartigen Inte-
ressen der Stakeholder einer NPO interpretieren (vgl. MacKeith 1994, S. 431 f.).

Die Diversifizierung von Funktionen steht fiir die Notwendigkeit, daB NPOs nicht nur
in verschiedenen Aktionsbereichen, sondern sogar in den einzelnen Handlungsfeldern
mehrgleisig fahren miissen, um widerspriichlichen Anforderungen ihrer Stakeholder
gerecht zu werden. So treten etwa Wohlfahrtsverbdnde nach auflen sowohl als effi-
ziente Anbieter sozialer Dienstleistungen als auch als Anwalt der Hilfsbediirftigen
auf. Sie generieren somit finanzielle Mittel durch Verkauf von Dienstleistungen und
durch moralischen Diskurs. Im Ergebnis kommt es zu einer polyzentrischen Kultur,
die mehreren Weltbildern und Deutungsmustern nebeneinander Platz bietet. Wider-
spriichliche Ziele konnen dann von derselben Organisation in ganz unterschiedlichen
Zusammenhingen verfolgt werden, ohne daB3 sie sich gegenseitig ,,in die Quere*

kommen und ohne den Zusammenhalt der Organisation zu gefédhrden.

Parallelisierung und Diversifizierung sind Handlungsoptionen fiir NPOs, die ihnen
den erfolgreichen Umgang mit den vielfdltigen und oft widerspriichlichen Erwartun-
gen verschiedener Stakeholder ermoglichen. Die interne Ausdifferenzierung stoft al-
lerdings dort an Grenzen, wo lose Kopplung in ZerreiBBproben fiir die Organisationen
mindet. Diese Gefahr besteht, wenn sich das Nebeneinander verschiedener Rationa-
lititen und Zwecke nicht durchhalten 14Bt. Wirbt etwa eine Gewerkschaft in der Of-
fentlichkeit fiir ein ,,Biindnis fiir Arbeit”, um Arbeitsplitze zu schaffen, baut aber
gleichzeitig intern unter dem Druck leerer Kassen Arbeitsplitze ab, dann droht in be-
stimmten Situationen, z.B. in Tarifauseinandersetzungen, Gefahr, weil die unverein-
baren Rollen, die die NPO gegeniiber unterschiedlichen Stakeholdern spielt, in einen

wahrnehmbaren Zusammenhang geraten.

Gefahr droht auch dann, wenn die Ambiguititstoleranz der Stakeholder {iberfordert
wird, etwa, wenn in einer bestimmten Situation mehrere Rationalitidten gleichzeitig
gefragt sind. Gewerkschaften z.B. geraten in Schwierigkeiten, wenn sie ihre auf ex-
terne Stakeholder gerichteten Ziele, z.B. den Abbau von Uberstunden, nur durch Mo-
bilisierung interner Stakeholder, die diesem Ziel eher skeptisch gegeniiberstehen, er-
reichen konnen. Ahnlich kann es Trigern der Wohlfahrtspflege, die auf haupt- und
ehrenamtliche Arbeit vertrauen, ergehen. Ehrenamtliche kénnen nur mit der Aussicht

auf Mitwirkung an der ,,guten Sache*, die selbstlos verfolgt wird, gewonnen werden.
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Gleichzeitig kann aber die Notwendigkeit zur Senkung von Leistungsstandards beste-
hen, um die finanziellen Forderungen Hauptamtlicher zu befriedigen. Es in derartigen
Situationen allen Beteiligten recht zu machen, ist trotz loser Kopplung nicht mehr
moglich; verschiedene Stakeholder-Interessen geraten notwendigerweise in Konflikt

miteinander.

Organisationsintern sind Konflikte programmiert, wenn Abteilungen aneinander ge-
raten, die die Interessen verschiedener Stakeholder zu ihren eigenen machen. So be-
vorzugen z.B. die Leistungsbereiche von NPOs oft Leistungen, fiir die aus ihrer Sicht
der grofite gesellschaftliche Bedarf besteht; dazu zéhlt u.a. die Hilfe fiir Randgruppen
der Gesellschaft, etwa ethnische Minderheiten. Fundraiser pliddieren dagegen eher fiir
ein Leistungsprogramm, das fiir potentielle Spender, oft Angehdrige der Mittel-
schicht, attraktiv ist, z.B. weil es deren unmittelbare Lebensumwelt betrifft. Bei Ent-
scheidungen iiber das Leistungsprogramm von NPOs geraten daher Leistungs- und
Fundraising-Abteilungen leicht in Konflikt miteinander (vgl. MacKeith 1994, S. 434
ff.). Die sonst die Verfolgung mehrerer Zwecke ermoglichende lose Kopplung versagt
bei Entscheidungen, die mehrere Bereiche, die unterschiedliche Zwecke verfolgen
und unterschiedlichen Logiken gehorchen, beriihrt. Die Ldhmung, aber auch - wie
Stone (1996) am Beispiel einer US-amerikanischen NPO zeigt - der Zerfall der NPO
kann die Folge sein. Lose Kopplung ist somit eine in vielen Situationen erfolgverspre-
chende, in bestimmten Situationen aber iiberforderte MaBBnahme des Stakeholder-

Managements.

4.4 Stakeholder-Management durch Anreizgestaltung und Personalauswahl

Ausgehend von der Uberlegung, daB das Management die eigenen Interessen iiber die
der anderen Stakeholder stellt, hat Madrian (1998, S. 214 ff.) die Eignung verschiede-
ner Managementanreize im Rahmen des Stakeholder-Managements iiberpriift. Er ge-
langt zu dem Ergebnis, da3 sich materielle Anreize nicht eignen, um das Management
zur Orientierung an den Interessen aller legitimen Stakeholder zu motivieren, da die
Interessen der verschiedenen Stakeholder nicht zu einer Gesamtzielfunktion zusam-
mengefait werden konnen. Ohne klar definiertes Ziel aber muf3 der Versuch, die Er-
reichung der Stakeholder-Ziele finanziell zu honorieren, scheitern. Allenfalls die Sor-
ge um ihre Reputation mag die Manager veranlassen, auf eigennutzmaximierendes

Verhalten zu verzichten. Will sich eine NPO darauf alleine nicht verlassen, mul} sie
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Manager haben, die sich mit den Zielen der Organisation und den Interessen der Sta-

keholder identifizieren.

Einen hohen Stellenwert besitzt unter diesem Gesichtspunkt die Personalauswahl.
NPOs, die hauptamtliche Mitarbeiter beschéftigen, sollten darauf achten, dal3 ihre
Fithrungskrifte die Ziele der Organisation und anderer Stakeholder vorbehaltlos un-
terstiitzen. Die Notwendigkeit der Kontrolle des Managements oder extrinsischer An-
reize wird dadurch nachhaltig reduziert (vgl. Ben-Ner/Van Hoomissen 1994, S. 403
f.). Erleichtert wird eine solche Personalauswahl durch Prozesse der Selbstselektion
auf Seiten potentieller Mitarbeiter, die bewirken, dal3 sich nur ganz bestimmte Men-
schentypen mit spezifischen Priaferenzen fiir eine Arbeit im Dritten Sektor entschei-
den (vgl. Young 1986, S. 177 1.).

S  Zusammenfassung: Durch Stakeholder-Management zum

Erfolg

NPOs weisen Besonderheiten auf, die sie von den Organisationen des Markts und des
Staats abheben (vgl. Arbeitskreis Nonprofit-Organisationen 1998). Eines dieser Spezi-
fika besteht darin, daB3 sie sich im Bereich des Stakeholder-Managements besonderen
Herausforderungen gegentiber sehen, da sie zahlreiche Stakeholder aufweisen, die
teilweise sehr michtig sind und die auBBerordentlich unterschiedliche Erwartungen an
die Organisation richten. Um in dem Beziehungsgeflecht, in dem sich NPOs bewegen,
nicht die Ubersicht zu verlieren, ist eine regelmiBige Stakeholder-Analyse, die die
relevanten Gruppen und Individuen identifiziert und anhand geeigneter Kriterien be-
wertet, unerldBlich. Sodann sind der jeweiligen Lage angemessene organisatorische
und personalwirtschaftliche Maflnahmen zu ergreifen, um den Bestand einer NPO
auch langfristig zu sichern.
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