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A. Begriffsklärung 

I. Ökologisches Marketing 

Ökologisches Marketing ist eine auf die Verringerung bzw. Vermeidung von Umwelt-

belastungen gerichtete Strategie mit dem Ziel, durch eine effiziente Gestaltung von 

Austauschbeziehungen zwischen Unternehmung und marktlichen sowie gesellschaft-

lichen Anspruchsgruppen Wettbewerbsvorteile und Legitimität gleichzeitig und lang-

fristig zu sichern (vgl. Hansen 1988a, S. 335; Meffert 1990, S. 74; Meffert/Kirchgeorg 

1993, S. 202)2. 

Unternehmen sind als quasi-gesellschaftliche Institutionen fest eingebunden in ein 

System von interdependenten Umwelten. Neben den Absatz- und Beschaffungs-

märkten, dem klassischen Betätigungsfeld des Marketings, gewinnt zunehmend die 

gesellschaftliche und ökologische Umwelt einer Unternehmung an Bedeutung (vgl. 

Raffée 1979, S. 3ff.). In den umwelt- und gesellschaftsbezogenen Bereichen haben 

sich in den letzten Jahrzehnten gravierende Veränderungsprozesse vollzogen (z.B. 

zunehmende Umweltverschmutzung, gesellschaftlicher Wertewandel), von denen die 

Unternehmenstätigkeit nicht unberührt blieb. Unternehmen sehen sich zunehmend 

einer existenzbedrohenden gesellschaftlichen und nachfragewirksamen Kritik 

ausgesetzt. Als Reaktion darauf werden ca. seit Mitte der 80er Jahre Modelle und 

Strategien umweltorientierter Unternehmensführung in Wissenschaft und Praxis ent-

wickelt (Meffert/Kirchgeorg 1993). 

Die öffentliche Exponiertheit und der quasi-institutionelle Charakter insbesonde-

re großer Unternehmungen und Konzerne machen diese anfällig für gesellschaftli-

chen und politischen Druck. Die daraus erwachsenden Begründungs- und Recht-

fertigungszwänge machen es zunehmend erforderlich, daß Unternehmungen die 

Ansprüche und Erwartungen solcher (Anspruchs-)Gruppen aufgreifen müssen, die 

auf den Geschäftserfolg und, im extremsten Fall, auf den Fortbestand der Unterneh-

mung Einfluß nehmen können (Staehle/Nork 1992, S. 76). Möglichkeiten, formulierte 

Ansprüche an die Unternehmung in den betrieblichen Zielfindungsprozeß mit einzu-

beziehen, bieten dialogische Konzepte (Staehle/Nork 1992, S. 72). 

II. Dialog 

Unter einem Dialog wird eine Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Perso-

nen zum Zwecke der gegenseitigen Verständigung, Problem- und Konfliktlösung be-

                                                           
2 Eine effiziente Gestaltung der Austauschbeziehungen mit dem Umweltbereich bezeichnet Raffée 
(1979, S. 5) auch als Gleichgewichtsmarketing. 
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zeichnet. Da diese formale Definition noch nichts über die Art und Weise aussagt, 

wie der Dialog im konkreten Fall ausgetragen wird, sollen für einen idealen Dialog 

folgende Ergänzungen gelten (Kuhn 1993, S. 142; Ulrich 1981, S. 68; Wörz 1994, S. 

89): 

• Beteiligung aller Betroffenen (Offenheit, Authentizität der Interessen),  

• Argumentative Einigung (Konsenswille), 

• Chancengleichheit (Ausgleich der Verhandlungsmacht, Gleichberechtigung der 
Dialogpartner) 

• Zwanglosigkeit (Sanktionsverzicht), 

• Unbeschränkte Informationen für alle Beteiligten (Transparenz) 

• Argumentative Kompetenz der Beteiligten (Sachverstand und Eigenverantwor-
tung) und 

• Rationale Motivation der Beteiligten (Vernunftwille). 

In realen Verhandlungsprozessen werden diese Bedingungen allerdings häufig ver-

letzt. Die Beteiligung externer Interessengruppen erfolgt meistens nach ihrem subjek-

tiv eingeschätzten „Bedrohungspotential“ und weniger nach ihrer tatsächlichen 

Betroffenheit. Solche Dialoge bezwecken seitens der Unternehmungen weit häufiger 

eine zielgerichtete Beeinflussung von Anspruchsgruppen zur Sicherung ihrer 

Handlungsautonomie als eine „unvoreingenommene, zwanglose und nicht-

persuasive Verständigung zwischen sachverständigen Gesprächspartnern“ (Stein-

mann/Löhr 1988, S. 308). Nur wer sich seiner Wahrheit nicht ganz sicher ist, ist dia-

logfähig (Wörz  1994, S. 89). Beim Dialog geht es um die Einsicht in die Unterschied-

lichkeit der Gründe, warum es der andere notwendigerweise anders sieht (Wörz 

1994, S. 193ff.). 

III. Chancen 

Unternehmerisches Handeln bedeutet stets ein Abwägen von Chancen und Risiken. 

Unter einem Risiko versteht man betriebswirtschaftlich eine positive (Chance) oder 

negative (Risiko i.e.S.) Zielabweichung (Hammann 1992, S. 131f.). Der unterneh-

mensbezogene Risikobegriff deckt den der Chance mit ab. Dem ökologischen 

Marketing geht es somit auch um das Erkennen günstiger und im Vermeiden 

ungünstiger Entwicklungen der sozial-ökologischen Umwelt. Im Spannungsfeld von 

Ökologie und Ökonomie haben wir es häufig mit nicht-kommensurablen Chancen 

und Risiken zu tun, da die Dimensionen sehr unterschiedlich sein können (z.B. 

Gewinnzuwachs einerseits und Vertrauensverlust andererseits). Das macht eine 

gegenseitige Verrechnung von ökologischen Chancen und Risiken schwierig, wenn 

nicht sogar unmöglich. 
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IV. Umweltmanagement 

Das Umweltmanagement legt die Beziehungen der Unternehmung zu Öffentlichkeit, 

Politik und Märkten hinsichtlich umweltschutzrelevanter Verhaltensweisen fest (vgl. 

Wagner 1994, S. 574). Als Führungssystem umfaßt Umweltmanagement die Berei-

che normatives, strategisches und operatives Management3. 

Das Normative Umweltmanagement umfaßt die Festlegung genereller Leitlinien, 

Prinzipien und Normen mit dem Ziel, Wettbewerbsfähigkeit und gesellschaftliche Le-

gitimität der Unternehmung zu sichern (vgl. Bleicher 1994, S. 16). Umweltorientierte 

Leitbilder legen in Form von generellen Zielsetzungen und Verhaltensgrundsätzen 

die Position einer Unternehmung gegenüber den ökologischen Herausforderungen 

fest4. In diesem Sinne kann das Leitbild eines Sustainable Development als Vision 

einer umweltorientierten Unternehmensführung dienen. Dieses von der „Brundland-

Kommission“ 1987 entworfene Konzept der nachhaltigen Entwicklung fordert einen 

Gesellschafts- und Wirtschaftsprozeß, der sicherstellt, daß den uns folgenden Gene-

rationen nicht die Möglichkeit genommen wird, menschenwürdig zu leben (Meffert/ 

Kirchgeorg 1993, S. 26ff.). In den Leitbildern kann als Ausdruck unternehmensethi-

scher Bemühungen der Dialog der Unternehmung mit internen und externen Interes-

sengruppen verankert werden (Steinmann/Zerfaß 1993, S. 11). 

Aufgabe des Strategischen Umweltmanagements ist der Aufbau und Einsatz von 

ökologischen Erfolgs- und Chancenpotentialen sowie die Zuweisung von Ressour-

cen. Strategien zur optimalen Gestaltung von Austauschbeziehungen mit der Umwelt 

umfassen das Management von Anspruchsgruppen sowie das ökologischer Risiken 

und Konflikte. 

Normatives und Strategisches Umweltmanagement finden ihre Umsetzung im Ope-

rativen Umweltmanagement. Im Mittelpunkt stehen hier organisatorische Prozesse, 

Entscheidungssysteme sowie der Einsatz marketingpolitischer Instrumente. Eine ö-

kologische Kommunikationspolitik von Unternehmen kann auf Beeinflussung und 

Information von Anspruchsgruppen sowie auf Schaffung von Verständnis und Akzep-

tanz bei diesen gerichtet sein. Dialogische Instrumente sind der ökologischen 

Kommunikationspolitik zuzuordnen. Hierzu zählen z.B. Ombudsleute, Gesprächs-

kreise, Gruppendiskussionen (z.B. Qualitätszirkel), Kundenforen und Kundenbeiräte, 

                                                           
3 Dieser Ansatz ist dem St. Galler Management-Konzept eng angelehnt (Bleicher 1994, S. 15ff.). 
4 Als Beispiele können hier genannt werden „die Sicherung der natürlichen Lebensgrundlagen“ oder 
„Mitverantwortung bei der Entwicklung und Durchsetzung ökologischer Formen des Wirtschaftens“. 
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Verbraucherabteilungen5, Ethikkommissionen und Kooperationen mit Umweltgrup-

pen. 

B.  Verankerung einer Dialogorientierung im Normativen Umweltmanage-
ment: Das dialogische Verantwortungskonzept. 

Unternehmungen sind der Ort der Entstehung ökonomischer und ökologischer Risi-

ken und Chancen (Kuhn 1993, S. 41). Moderne Gesellschaften zeichnen sich durch 

einen Dualismus von ökonomischen Zielen (z.B. Arbeitsplätze) und ökologischen 

Zielen (z.B. Erhaltung der natürlichen Lebensgrundlagen) aus. Die Harmonisierung 

zwischen Ökonomie und Ökologie findet ihren einzelwirtschaftlichen Ausdruck in der 

Notwendigkeit eines verantwortungsbewußten Managements in Unternehmungen 

(Hansen 1988b). Dieses Handeln findet statt im Spannungsfeld zwischen dem Stre-

ben nach ökonomischer Effizienz, ökologischer Effizienz6 und gesellschaftlicher 

Legitimität (Meffert 1991, S. 8), wobei die Legitimität den gesellschaftlichen An-

spruch nach Umweltschutz ausdrückt. 

Zur Sicherung der Unternehmungsexistenz reicht der wirtschaftliche Erfolg oft 

nicht mehr aus. Dieser muß gestützt oder ergänzt werden von einer gesellschaftli-

chen Akzeptanz der Unternehmenstätigkeit (Dyllick 1992, S. 207). Entwicklungen 

der jüngsten Vergangenheit zeigen, daß ganze Industriezweige durch katastrophale 

Ereignisse in eine tiefe Vertrauens- und Akzeptanzkrise geraten können (z.B. Gen-

technologie, Chemie) und dabei sukzessive Handlungs- und Entscheidungsspiel-

räume verlieren (Dyllick 1992, S. 208). 

Gesellschaftliche Akzeptanz und Unterstützung setzen voraus, daß es der Unter-

nehmung gelingt, die marktlichen und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen von ih-

rem ernsthaften Umweltschutzengagement zu überzeugen. Dazu scheinen dialogi-

sche Instrumente besser geeignet zu sein als eine einseitig auf Beeinflussung zie-

lende Kommunikation, z.B. in Form von Umweltwerbung. Die Einrichtung von Dialog-

systemen mit der Öffentlichkeit hängt im wesentlichen davon ab, ob Unternehmen 

bereit sind, den Umweltschutz als Ausdruck der Übernahme sozial-ökologischer 

Verantwortung in der Unternehmensverfassung zu verankern (Hansen 1992, S. 

124) und bei allen Entscheidungen und Aktivitäten die Konsequenzen für An-

spruchsgruppen, für zukünftige Generationen sowie für die Natur zu berücksichtigen. 

                                                           
5 Vgl. Hansen, U.; Stauss, B. (1985). 
6 Schmidheiny (1992, S. 38) definiert ökologisch effiziente Unternehmungen „als diejenigen Unter-
nehmen (...), die auf dem Weg zu langfristig tragbarem Wachstum Fortschritte machen, indem sie ihre 
Arbeitsmethoden verbessern, problematische Materialien substituieren, saubere Technologien und 
Produkte einführen und sich um die effiziente Verwendung und Wiederverwendung von Ressourcen 
bemühen“. 
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Nach Ulrich/Fluri (1992, S. 70ff.) bedarf es dazu allerdings einer dialogischen Ver-

antwortung, die beinhaltet, daß 

• Betroffene als mündige Personen anerkannt werden, 

• mit und nicht für Betroffene entschieden wird, 

• symmetrische Informations- und Kommunikationsbeziehungen geschaffen wer-
den (Informationstransparenz und Machtausgleich) und  

• ein dialogischer Interessenausgleich (Partizipation) angestrebt wird (Ulrich/Fluri 
1992, S. 72). 

Im Gegensatz zu einer monologisch-fürsorglichen Verantwortungsübernahme geht 

es in der dialogischen Verantwortungskonzeption weniger um eine Internalisierung 

der Anliegen von Anspruchsgruppen als vielmehr um eine Internalisierung der Betrof-

fenen selbst (Dyllick 1992, S. 219). 

C.  Dialogchancen im Strategischen Umweltmanagement 

I. Anspruchsgruppenmanagement 

Die öffentliche Exponiertheit und die damit verbundene Anfälligkeit von Unterneh-

men für gesellschaftlichen Druck sowie Begründungs- und Rechtfertigungs-

zwänge machen es erforderlich, daß Unternehmen die Ansprüche und Erwartungen 

solcher Gruppen bzw. Institutionen aufgreifen, die auf den Geschäftserfolg und, im 

extremsten Fall, auf den Fortbestand der Unternehmung Einfluß nehmen können 

(Staehle/Nork 1992, S. 76). Solche unternehmensexternen Individuen, Gruppen oder 

Organisationen, die ein legitimes Interesse an einer Unternehmung haben, die von 

der Unternehmenstätigkeit betroffen sind und/oder auf die Unternehmung Einfluß 

nehmen können, werden in der angloamerikanischen Literatur als Stakeholder be-

zeichnet (Freeman 1984, S. 25). 

Zur Integration externer Interessengruppen in die Sphäre der Unternehmung ist es 

zweckmäßig, von der traditionellen Vorstellung einer Unternehmung als privater 

Zweckverband von Kapitaleigentümern abzugehen und, wie es Ulrich/Fluri (1992, S. 

60) vorschlagen, Unternehmungen als multifunktionale, pluralistisch legitimierte 

Wertschöpfungseinheiten mit quasi öffentlichem Charakter zu definieren. Das An-

spruchsgruppenkonzept greift die koalitions- und anreizbeitragstheoretische 

Sichtweise der Unternehmung auf (Pfriem 1995, S. 158f.), wonach Existenz, Über-

leben und Erfolg von der Befriedigung der Forderungen kritischer Anspruchsgruppen 

abhängen (Dyllick 1992, S. 217). Mit geeigneten Maßnahmen kann eine möglichst 
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optimale Anspruchsgruppenzufriedenheit erreicht und damit das Bedrohungspo-

tential reduziert werden (Janisch 1993, S. 122). 

Dyllick (1994, S. 18ff) sieht in den Anspruchsgruppen die institutionellen Repräsen-

tanten von drei unterschiedlichen Lenkungssystemen, 

• Markt (umweltbewußtes Nachfragerverhalten, Umweltkosten- und -risiken) 

• Politik (Umweltvorschriften und behördliche Auflagen) und 

• Öffentlichkeit (Akzeptanz und Legitimität). 

Zwischen diesen Lenkungssystemen vermitteln insbesondere die Medien ökologi-

sche Ansprüche (Dyllick 1994, S. 18f.). Darüber hinaus stellen Medien wegen ihrer 

Thematisierungs- und Strukturierungsfunktion7 einen eigenständigen Machtfaktor dar 

(Nussbaum 1994, S. 147). 

Gekennzeichnet sind die Auseinandersetzungen zwischen Unternehmung und Um-

weltgruppen von den Prinzipien der Einflußnahme, Machtausübung und Konfliktaus-

tragung (Pfriem 1995, S. 160). Unternehmungen sind von den gesellschaftlichen 

Umweltschutzforderungen unterschiedlich stark betroffen. Die ökologische Betrof-

fenheit einer Unternehmung ergibt sich aus 

• der Umweltschutzgesetzgebung,8 

• der Medienberichterstattung, 

• dem Umweltbewußtsein der Nachfrager (Konsumenten und Handel), 

• den Umweltstrategien der Konkurrenz und 

• dem Umweltbewußtsein der Öffentlichkeit 

(vgl. Hammann 1992, S. 129ff; Meffert 1991, S. 10, 1990, S. 76f.). 

Anspruchsgruppen sind untereinander sehr heterogen9. Sie unterscheiden sich nicht 

nur hinsichtlich ihrer Ziele, sondern auch hinsichtlich ihrer Machtbasis und ihres 

Handlungswillens (Janisch 1993, S. 126). Für die Unternehmung leiten sich hieraus 

anspruchsgruppenspezifische Chancen- bzw. Bedrohungspotentiale ab. Empi-

rische Untersuchungen zeigen, daß interne und marktliche Anspruchsgruppen für 

das Unternehmen eine größere Bedeutung als gesellschaftliche Anspruchsgruppen 

                                                           
7 Damit ist gemeint, daß in den Medien festgelegt wird, welche öffentlichen Anliegen aufgegriffen wer-
den und mit welchem Gewicht. 
8 Nach einer empirischen Studie von Hammann (1992, S. 129f.) und Meffert (1990, S. 77) bestimmt im 
wesentlichen die Umweltschutzgesetzgebung die Betroffenheitssituation der Unternehmen. An zweiter 
Stelle kommen die Medien. 
9 Achleitner (1985, S, 76) unterscheidet zwischen Bezugsgruppen, Interessengruppen, Anspruchs-
gruppen und strategischen Anspruchsgruppen. 
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haben (Hammann 1992; Jeschke 1993, S. 75). Den größten Einfluß auf das Unter-

nehmensgeschehen wird mit Abstand den Kunden zuerkannt (Haedrich et al. 1994, 

S. 12). Konfliktpotentiale werden vorrangig zu Wettbewerbern und Konsumenten ge-

sehen, dagegen werden Konflikte mit Bürgerinitiativen und Verbraucherorganisatio-

nen kaum erwartet (Jeschke 1993, S. 75). Betroffen fühlen sich Unternehmen in ers-

ter Linie von der Umweltschutzgesetzgebung (Meffert 1990, S. 77; Wiedemann/Kar-

ger 1995, S. 238). Eine klare Abgrenzung der einzelnen Gruppen ist allerdings kaum 

möglich. Zu stark sind solche Gruppen miteinander verwoben und vernetzt. 

Anspruchsgruppen können folgende Strategien zur Durchsetzung ihrer Forde-

rungen verfolgen (vgl. Nussbaum 1994): 

• Mobilisierung öffentlichen Drucks (z.B. durch Medienarbeit), 

• Mobilisierung politischen Drucks (z.B. durch Lobbying), 

• Mobilisierung der Marktkräfte (z.B. durch Kaufboykotts), 

• Ausübung juristischen Drucks (z.B. durch Rechtsstreitigkeiten), 

• Gesellschafteraktivismus (z.B. Einflußnahme auf Eigentümerebene) und 

• Dialog und Kooperation mit Unternehmungen. 

Unternehmungen, die bereit sind, gesellschaftliche Verantwortung zu übernehmen, 

haben die Möglichkeit, den ökologischen Forderungen und Strategien der An-

spruchsgruppen mit einem dialogisch ausgerichteten und auf Kooperation und Kon-

sens zielenden Verhandlungsangebot proaktiv zu begegnen10. Diese Strategie wird 

besser geeignet sein als eine nur auf die Unternehmensverantwortung begründete, 

monologisch ausgerichtete und auf Konfrontation und Widerstand zielende reaktive 

Vorgehensweise gegen Anspruchsgruppen, ökonomische Effizienz, ökologische Effi-

zienz und Legitimität zu erreichen. Die Chancen eines Dialogs mit Anspruchs-

gruppen liegen 

• in der Sicherstellung von Vertrauen, Akzeptanz und Glaubwürdigkeit, 

• in der Verbesserung von Image und Reputation, 

• im Verhindern von langwierigen Rechtsstreitigkeiten (z.B. bei geplanten Neuanla-
gen), 

• im Verhindern gesetzlicher Verbote, Einschränkungen und Auflagen (z.B. Be-
triebsschließungen), 

• in der Sicherung des Produktionsstandortes, 

• in verbesserten Absatzchancen und Wettbewerbsvorteilen, 
                                                           
10 Dyllick (1988, S. 200) unterscheidet in diesem Zusammenhang fünf strategische Optionen der Aus-
einandersetzung mit Anspruchsgruppen: Verständigungs-, Kooperations-, Konflikt-, Veränderungs- 
und Verantwortungsbereitschaft. 



 11

• in der Gewinnung von Kooperations- und Kooptionspartnern und 

• in der Erhöhung der Attraktivität der Unternehmung für Mitarbeiter. 

Die Chance eines Dialogs mit den Anspruchsgruppen liegt in einer permanenten 

Pflege und im Aufbau tragfähiger Beziehungen zu diesen Gruppen. 

II. Risiko- und Krisenmanagement 

Eine veränderte Bewußtseinslage sowie die zunehmende Bedeutung der Medien 

in modernen Gesellschaften haben dazu geführt, daß im besonderen Maße die Akti-

vitäten großer Unternehmen bzw. Konzernen von einer kritischen Öffentlichkeit arg-

wöhnisch begleitet und oft als Ursachen für soziale und ökologische Fehlentschei-

dungen gebrandmarkt werden (Staehle/Nork 1992, S. 71). Hierbei spielen die Me-

dien eine ganz entscheidende Rolle. So ist nach Meinung von Greenpeace-Chef Thi-

lo Bode (1992, S. 208) die Öffentlichkeit der zentrale Faktor zur Durchsetzung ökolo-

gischer Forderungen. Sie sind es, die Unternehmen heute stärker als je zuvor auf die 

„Bühne der Öffentlichkeit“ heben (Becker 1993, S. 345). Für das Management einer 

Unternehmung stellt deshalb der Umgang mit ökologischen Risiken eine zentrale 

Herausforderung dar (Balderjahn/Mennicken 1995). 

Die ökologische Gefährdung durch Unternehmen wird von Stakeholdern als Risiko 

wahrgenommen, das sie entweder zu tragen bereit sind oder nicht. Akzeptieren An-

spruchsgruppen vom Unternehmen geschaffene ökologische Risiken nicht, so kann 

das zu folgenschweren Konsequenzen für ein Unternehmen führen. Insbesondere 

dann, wenn Umweltschäden eintreten, die Opfer fordern, sind krisenhafte Entwick-

lungen möglich11, die letztendlich sogar die Existenz einer Unternehmung gefährden 

können wie z.B. durch 

• Image und Vertrauensverluste, 

• Umsatz- und Marktanteilsverluste (z.B. durch Kaufboykotte), 

• rechtliche Auseinandersetzungen, 

• Auflagen und Betriebsbeschränkungen durch Behörden und 

• fallende Börsenkurse. 

Eine ganz entscheidende Strategie im Umgang mit ökologischen Risiken ist die Risi-

kokommunikation, die auf die Schaffung von Verständnis, Vertrauen und Glaub-

würdigkeit gerichtet ist. Risikokommunikation als spezielles Instrument des Risiko-

managements umfaßt die Prozesse der Interaktion mit gesellschaftlichen Anspruchs-

                                                           
11 Beispiele für auslösende Krisenereignisse sind die Störfallkette bei Hoechst 1993, Asbestdebatte 
um die Eternit AG 1982/83, Dioxinunfall bei Boehringer Ingelheim in Hamburg 1987, Shell „Brent Spar“ 
Konflikt mit Greenpeace 1995. 
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gruppen und der Unternehmung hinsichtlich der Erkennung, Bewertung und Beein-

flussung unternehmensinduzierter Risiken (Kirchgeorg 1993, S. 127). Zu den Aufga-

ben der Risikokommunikation gehören 

• die Vermittlung von Informationen über ökologische Risiken, 

• Schaffung von Glaubwürdigkeit, 

• Herbeiführung kooperativer Prozesse und 

• Reduzierung des Konfliktpotentials. 

Heute dominiert in der Öffentlichkeit sehr häufig Mißtrauen bei der Bewertung eines 

immer weniger zu durchschauenden, intransparenten Wirtschafts- und Technologie-

prozesses. Der Risiko-Dialog kann dazu beitragen, Konfliktpotentiale abzubauen, 

Vertrauen zu bilden und Akzeptanz zu schaffen. Ein auf Vertrauen und Glaubwürdig-

keit zielender Risiko-Dialog erfordert allerdings vom Management Sensibilität bei der 

Wahrnehmung ökologischer Risiken (vgl. Balderjahn/Mennicken 1995; Hansen 

1988b), eine ausgeprägte Kommunikations- und Dialogfähigkeit sowie Kompetenz. 

Die Glaubwürdigkeit eines Dialogs ist abhängig von der Offenheit, der wahrgenom-

menen Objektivität, Fairneß im Umgang mit anderen Meinungen, Klarheit und Nach-

vollziehbarkeit der Unternehmensposition sowie deren Orientierung an gesellschaft-

lich relevanten Normen und Werten (Wiedemann 1990, S. 351). Vertrauen begründet 

sich auf 

• Transparenz und Information, 

• Verständnis der gegenseitigen Positionen und  

• Kompetenz und Glaubwürdigkeit der Dialogpartner 

(vgl. Hammann 1992, S. 135). 

Umweltschutzmaßnahmen einer Unternehmung zur Risikoprävention erreichen erst 

dann ihre eigentliche Wirksamkeit, wenn diese auch von der Öffentlichkeit wahrge-

nommen und akzeptiert werden (Hammann 1992, S. 134). Fehlen eine oder mehrere 

Bedingungen einer auf Vertrauen zielenden Risikokommunikation, so besteht die 

Gefahr schnell und unvermittelt eintretender Vertrauenskrisen (Hammann 1992, S. 

135f.). 

Die Wirksamkeit einer Kommunikation ist allerdings auch davon abhängig, ob Kom-

munikationsbarrieren vorhanden sind. Zu diesen Kommunikationsbarrieren zählen 

die teilweise vorhandene Intransparenz von Entscheidungswegen aufgrund asym-

metrischer Informationsverteilung, kontroverse Auseinandersetzungen auf Experten-

ebene (Gutachtendiplomatie), mangelnde Dialogfähigkeit einer oder beider Partner 
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sowie die oft geringe Glaubwürdigkeit klassischer Formen der Unternehmenskom-

munikation (vgl. auch Hammann 1992, Hulpke 1992). 

III. Konflikt- und Konsensusmanagement 

Als verständigungsorientierte Kommunikation mit den Bezugsgruppen zielt der Un-

ternehmensdialog auf Konsensfindung und Legitimation des Unternehmensver-

haltens und kann in diesem Sinne als ein Instrument des Konfliktmanagements im 

Rahmen einer Weiterentwicklung des Public Relations angesehen werden (Hulpke 

1992, S. 182; Steinmann/Zerfaß 1993, S. 13; Zerfaß/Scherer 1995). Konfliktmana-

gement umfaßt die drei Ebenen Unternehmung und Öffentlichkeit, Führung und Mit-

arbeiter sowie Konflikte innerhalb einer kollektiven Führung und zielt immer auf den 

Kompromiß (Hulpke 1992, S. 17ff.). Grundsätzlich lassen sich drei Möglichkeiten der 

Konfliktbehandlung unterscheiden: Konfliktaustragung, Konfliktumgehung und Kon-

fliktvermeidung (Janisch 1993). Neue dialogische Formen der Konfliktlösung er-

weisen sich immer mehr als ein Erfordernis unternehmerischer Zukunftssicherung 

(Dyllick 1992, S. 211). 

Entwicklungen in der betrieblichen Praxis zeigen, daß sich neben klassischen For-

men hierarchischer und monologisch orientierter Handlungsstrategien vermehrt ein 

partizipativer dialogischer Umgang mit ökologischen Konflikten heranzubilden 

scheint12 (Steinmann/Zerfaß 1993, S. 1). Hierzu mag das steigende ökologische Kon-

fliktpotential in modernen pluralistischen Gesellschaften beitragen. Insbesondere bei 

ökologisch bedenklichen Großprojekten (z.B. Investitionen für industrielle Anlagen, 

Einrichtung von Deponiestandorten) wählen Interessengruppen neben einer Thema-

tisierung in den Medien oft den Weg der rechtlichen Einflußnahme (z.B. auf Geneh-

migungsverfahren), so daß solche Auseinandersetzungen häufig in formaljuristischen 

Gerichtsverfahren enden (Clauß/Wiedemann 1994, S. 222ff.). 

Unternehmen haben es im Vergleich zu den Stakeholdern in der öffentlichen Ausei-

nandersetzung per se schwerer, ihre Position zu behaupten. Das liegt daran, daß in 

der öffentlichen Diskussion 

• gesellschaftliche Interessen höher bewertet werden als die der Unternehmen, 

• Medien oft die Position der Öffentlichkeit übernehmen und 

• die gesellschaftlichen Interessen oft moralisch begründet werden  

(Dyllick 1988, S. 196f.). 

                                                           
12 Vgl. Steinmann/Zerfaß 1993. 
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Der Einsatz des Umweltdialogs bietet somit die Chance, handlungs- bzw. strategie-

bedingte Konflikte mit den ökologischen Anspruchsgruppen konsensorientiert zu lö-

sen. 

IV. Issue-Management 

Das Management ökologischer Risiken und Krisen kann als Spezialfall eines allge-

meinen Issue-Managements aufgefaßt werden. Hierbei handelt es sich um einen ei-

genständigen Managementbereich mit den Zielen 

• einer Explikation der Prinzipien sozialer und ökologischer Verantwortung, 

• der Analyse des sozial-ökologischen Verhaltens von Managern und 

• der Analyse der Umweltkonsequenzen des Verhaltens von Managern 

(Becker 1993, S. 356). Unter dem Begriff „Issue“ versteht man ganz allgemein ein 

öffentliches Anliegen bzw. eine politische Streitfrage. Issues besitzen eine zeitliche 

Dynamik, die durch einen Lebenszyklus beschrieben werden kann. Je weiter ein Is-

sue in seinem Lebenszyklus vorangeschritten ist, desto geringer ist der Handlungs-

spielraum der betroffenen Unternehmung für entsprechende Gegenmaßnahmen 

(Liebe 1994, S. 361). 

Das Issue-Management zielt auf die Identifikation sog. „Schlüsselgrößen (Key-

Issues)“, die auf die Entwicklung und den Fortbestand einer Unternehmung einen 

entscheidenden Einfluß ausüben könnten (Göbel 1992). Baustein einer ökologischen 

strategischen Planung ist ein Frühaufklärungssystem zur rechtzeitigen Erkennung 

von relevanten Veränderungen der ökologischen Unternehmensumwelt (Hansen 

1992, S. 118f.). Im Rahmen eines solchen Systems könnten systematisch Kritikpunk-

te und Anforderungen von ökologischen Anspruchsgruppen erfaßt und analysiert 

werden. Der Dialog kann als Instrument zur frühzeitigen Erkennung marktlicher 

und gesellschaftlicher Chancen und Risiken eingesetzt werden (Jost/Wiedmann 

1993, S. 8). Er bietet gute Möglichkeiten, rechtzeitig etwas über die Ziele und Be-

weggründe sowie das künftige Verhalten der Stakeholder zu erfahren (Göbel 1992, 

S. 183). 

D.  Dialogische Verfahren und Techniken der ökologischen Kommunika-
tionspolitik 

Auf der operativen Ebene des Umweltdialogs müssen Techniken und Verfahren der 

Konfliktlösung und Konsensfindung eingesetzt und eingeübt werden. Vielverspre-

chende Erfahrungen liegen inzwischen bezüglich 
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• Kooperationen zwischen Unternehmen und Umweltakteuren sowie 

• des Einsatzes von Moderationsverfahren bei ökologischen Konflikten vor. 

Der Dialog setzt voraus, daß beide Partner bereit und in der Lage sind, diesen zu 

führen. Ergebnis oder Form eines Dialogs kann eine Kooperation von Unterneh-

mungen und Umweltgruppen darstellen. Auch eine Kooption ist möglich, also die 

Einbeziehung von Repräsentanten strategischer Anspruchsgruppen in die Entschei-

dungsfindung der Unternehmen. Die Skala der Kooption reicht von der beratenden 

Konsultation bis zur dauerhaften Integration in interne Entscheidungsprozesse (Ach-

leitner 1985). 

Für Kooperationen zwischen Unternehmen und Umweltgruppen liegen inzwischen 

zahlreiche Beispiele vor. Elida Gibbs führte nach Medienberichterstattung über Dio-

xan in Produkten des Unternehmens den Dialog mit Wissenschaftlern und Journalis-

ten, Lufthansa kooperierte mit dem BUND in der Frage des Lufttransports exotischer 

Tiere (Wiedemann/Karger 1995) und zwischen Hertie und dem BUND kam eine Ko-

operation zur ökologischen Sortimentsgestaltung zustande (Dittmann 1994; Will 

1994). 

Das aus den USA kommende und zunehmend auch in Deutschland praktizierte Me-

diationsverfahren versucht unter Vermittlung eines neutralen Dritten, unversöhnlich 

gegenübertretende Konfliktpartner im Dialog zu einem Konsens zu führen 

(Clauß/Wiedemann 1994, S. 17). Mediationsverfahren können als Dialoge im Wider-

spruch, die unter der Leitung eines unparteiischen Mittlers stehen, definiert werden 

(Wiedemann/Karger 1995, S. 240). Trotz positiver Erfahrungen mit diesem Instru-

ment zeigt die Praxis, daß Mediationsverfahren nur in solchen Situationen sinnvoll 

eingesetzt werden können, bei denen beide Konfliktpartner durch einen Konsens 

gewinnen können (sog. win-win-Situationen). Insbesondere die Chancen der Bürger-

beteiligung werden durch das Mediationsverfahren erweitert und verbessert13. 

E. Resümee 

Angesichts der ökologischen Herausforderungen kann der Dialog als eine Schlüssel-

aktivität der Unternehmen verstanden werden (Pfriem 1995, S. 129). Nach Mefferts 

4C-Konzept erfordert ein erfolgreicher Dialog bei beiden Partnern Competence, Cre-

dibility, Commitment und Co-operation (Meffert 1991, S. 31). So kommt der Gewin-

nung fähiger und kompetenter Dialogpartner eine zentrale Bedeutung zu. Unterneh-

mungen, die sich auf einen offenen Dialog einlassen, müssen grundsätzlich auch 

                                                           
13 Vgl. z.B. die Dokumentationen zur Bürgerbeteiligung an der Abfallplanung von Pfingsten/Fietkau 
(1995) und Rettich/Renn (1994). 
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bereit sein, auf etwaige Forderungen eingehen zu können, d.h., sie müssen einen 

Handlungsspielraum besitzen (Wiedemann/Karger 1995, S. 237f.). 

Im Dialog dokumentiert sich die Übernahme sozial-ökologischer Verantwortung durch 

die Unternehmung mit dem Ziel der Erreichung ökonomischer Effizienz, ökologischer 

Effizienz und Legitimität. Eine auf den Dialog mit Anspruchsgruppen begründete Un-

ternehmungspolitik kann durch Schaffung von Verständnis, Vertrauen, Glaubwürdig-

keit und Akzeptanz Wettbewerbsvorteile und gesellschaftliche Unterstützung (Legiti-

mität) erreichen (vgl. Bild 1). 

Der Dialog im ökologischen Marketing bietet die Chance, 

• ökologische Risiken gemeinsam mit Anspruchsgruppen zu identifizieren und zu 
bewerten, um ökologische Katastrophen und Unternehmenskrisen zu vermeiden 
(Risiko- und Krisenmanagement), 

• ökologisch begründete Konflikte mit Anspruchsgruppen konsensorientiert zu lö-
sen (Konsensusmanagement), 

• rechtzeitig Fehlentwicklungen, Glaubwürdigkeits- und Akzeptanzdefizite zu er-
kennen, um gemeinsam mit Anspruchsgruppen Zukunft zu gestalten. 

Der Dialog ist allerdings kein Allheilmittel zur Lösung unternehmungspolitischer und 

ökologischer Probleme, denn mit zwei gewichtigen Anspruchsgruppen, der Natur und 

zukünftigen Generationen, kann kein authentischer Dialog geführt werden. Damit 

deren Interessen nicht dauerhaft unterrepräsentiert bleiben, müssen weitere Konzep-

te einer erfolgreichen sozialökologischen Unternehmungsführung entwickelt werden. 
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