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Abstract

Non-governmental organizations (NGOs) haben in den vergangenen Jahren zunehmend an
Einfluss gewonnen und nutzen ihre Legitimationsmacht, um Unternehmen zur Behebung von
Missstdnden zu bewegen. Folgenschwere Ereignisse wie der Einsturz des Fabrikgebédudes
Rana Plaza oder der Brand der Textilfabrik Tazreen in Bangladesch mit hunderten Toten ha-
ben die Unternehmen der Bekleidungsindustrie in den Fokus der Aktivisten respektive der
NGOs gebracht. Diese nutzen zum einen ein partnerschaftliches Verhéltnis zu Unternehmen,
um auf diese Einfluss zu nehmen. Zum anderen fungieren sie innerhalb von Konfrontationen
als Bewahrer der Interessen benachteiligter Personen sowie der Umwelt und greifen die Un-
ternehmen mithilfe von Kampagnen an. Kooperationen und Konfrontationen werden in den
Medien zur Generierung einer groftmoglichen Aufmerksamkeit publiziert und dienen der
Legitimititsgewinnung respektive -reduzierung. Studien untersuchen das Verhiltnis der bei-
den Parteien, indem sie diese zu deren Einstellungen befragen. Ein notwendiger Einbezug der
medialen Berichterstattung sowie eine direkte Fokussierung auf die Bekleidungsbranche er-
folgen bislang nicht und stellen damit Forschungsliicken dar. Das Forschungsvorhaben dieser
Arbeit besteht darin, die Beziehung zwischen NGOs, Medien und Unternechmen der Beklei-
dungsindustrie in den Medien sowie den Unternehmens- und NGO-Websites unter Einbezug
der Legitimititstheorie zu analysieren. Folgende Forschungsfrage wird hierfiir gestellt: Wie
gestaltet sich die kooperative und konfrontative Beziehung zwischen NGOs und Medien zu

Unternehmen der Bekleidungsindustrie?

Innerhalb einer ausfiihrlichen Online-Recherche kdnnen 664 Dokumente zur Unternehmens-
NGO-Beziehung ausgemacht werden, welche mithilfe der Qualitativen Inhaltsanalyse nach
MAYRING analysiert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Beziehung nicht generalisierbar
ist. Innerhalb der Medien ist jedoch ein deutlicher Fokus auf Konfrontationen seitens der
NGOs erkennbar. Mithilfe dieser schaffen die Aktivisten eine grole Aufmerksamkeit fiir die
eigene Organisation und auch fiir die Kampagne. Unternehmen widersetzen sich hiufig zu-
néchst den NGO-Forderungen, miissen jedoch zur Sicherung der eigenen Legitimitét der For-
derung zumeist zustimmen. Eine Wandlung der kompletten Unternehmensstrategie ist jedoch
selten erkennbar, die Zustimmung zur Forderung dient zumeist lediglich der Besédnftigung der

NGOs.
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1. Einleitung

Unternehmen sehen sich heutzutage diversen Anspruchsgruppen gegeniiber, welche versu-
chen, Einfluss auf die Unternehmensstrategie und das unternehmerische Handeln zu nehmen.
Insbesondere Nichtregierungsorganisationen (Non-governmental organizations, NGOs) haben
in den vergangenen Jahren zunehmend an Einfluss gewonnen und nutzen ihre Legitimations-
macht, um Unternehmen direkt oder mithilfe der Konsumenten zu Anderungen zu bewegen.
Sie verfolgen dabei je nach Ausrichtung verschiedene Strategien der Einflussnahme, die zwi-

schen Kooperation und Konfrontation differenziert werden konnen.
1.1 Problemstellung

Innerhalb von Kooperationen erarbeiten NGOs und Unternehmen Ldsungen fiir soziale oder
okologische Probleme. Unternechmen nutzen hierbei die positive Legitimationsmacht der
NGOs.' Gemeinsame Handlungen und Ergebnisse werden in den Medien publiziert, um die
Reputation des Unternehmens zu steigern. Ein aktuelles Beispiel stellt die heimische Arten-
schutzkampagne von Krombacher und dem WWF sowie dem Naturschutzbund (NABU) und
der Deutschen Umwelthilfe dar. Im Gegensatz zur partnerschaftlichen und dialogorientierten
Zusammenarbeit geht jedoch von aggressiveren NGOs ein hohes Gefahrenpotenzial aus. Die-
se nutzen im Rahmen von Konfrontationen das Instrument der Medien, um das Fehlverhalten
der Unternehmen 6ffentlich zu machen. Fast jedes vierte Unternehmen wurde bereits schon
einmal von einer NGO angegriffen. Das Bedrohungspotenzial durch NGOs wird generell als
sehr hoch angesehen.? Die Unternehmen unterliegen stets der Gefahr eines Legitimititsverlus-
tes, welcher Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg nehmen kann. Eine Auseinanderset-
zung mit der Konfrontation und den zugrunde liegenden Forderungen der Anspruchsgruppe
ist somit notwendig. Das Unternehmen kann dabei auf verschiedene Strategien der Reaktion
zurlickgreifen. Die Divergenzen der beiden NGO-Strategien fithren dazu, dass das Verhéltnis

von NGO und Unternehmen hiufig als Strange Affair’ (seltsame Affire) bezeichnet wird.

Insbesondere Unternehmen der Bekleidungsindustrie geraten heutzutage aufgrund der Pro-

duktionsbedingungen in den Schwellenldnder in die Kritik. NGOs kritisieren insbesondere die

' Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S.72 f.
?Vgl. ebenda (2012), S. 31 und 35.
? Enderle/Peters (1998).



mangelnde Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung. Ereignisse wie der Einsturz des
Fabrikgebdudes Rana Plaza oder der Brand in der Fabrik Tazreen in Bangladesch fiihren zu
einer verstirkten Kampagnenarbeit der NGOs, aber auch zu Kooperationen zwischen den
Parteien. Um die NGO-Unternehmens-Beziehung in dieser Branche zu verstehen und Hand-
lungsempfehlungen fiir Unternehmen zu formulieren, bedarf es einer ausfiihrlichen Analyse.
Im Folgenden werden zunéchst die zentrale Fragestellung und Zielsetzung dieser Arbeit spe-

zifiziert, um darauf aufbauend den Gang der Arbeit darzustellen.
1.2 Zentrale Fragestellung und Zielsetzung

Unternehmen sehen sich in den vergangenen Jahren einem stetigen, dynamischen Wandel
gegeniiber. Im Rahmen der Globalisierung kommt es zu einem Zusammenschluss der Markte
— internationale Zusammenschliisse von Unternehmen zur Reduzierung von Kosten und Risi-
ken stellen nur eine Konsequenz dar. Ebenfalls konnen aufgrund der Globalisierung und der
Informations- und Kommunikationstechnologie die Produktion und die Beschaffung weltweit
organisiert werden.” Insbesondere die deutsche Bekleidungsindustrie unterliegt massiv dieser
Entwicklung. Die strukturelle Verlagerung der Produktion in Schwellenlinder mit geringen
Lohnkosten resultiert in einem geringen Wachstum der deutschen Industrie sowie einer Viel-
zahl an Insolvenzen und Entlassungen.’ Zusitzliche Trends wie verkiirzte Durchlaufzeiten zur
Befriedigung der individuellen und preissensiblen Kundenbediirfnisse iiben einen enormen
Druck auf die Unternehmen der Bekleidungsbranche aus.® Diese Komplexitit verstirkt sich
zusitzlich durch externe Faktoren wie Umweltauflagen und Arbeitsrechte, welche teilweise

nicht kontrollierbar sind.’

Die benannten Trends in der Bekleidungsbranche — im Besonderen die Verlagerung der Pro-
duktion in Schwellenlédnder — resultieren in der stetigen Einsparung der Unternehmen von
Kosten. Die Kosteneinsparungen werden zumeist zu Lasten der Bereiche Soziales und der
Okologie generiert.® Dies fithrt zu Missstinden wie unwiirdige Arbeitsbedingungen, geringe

Lohne, Kinderarbeit’, aber auch zur Verwendung von Chemikalien bei der Bekleidungspro-

* Vgl. OECD (1994), S. 3.

> Vgl. Breitenacher (1981), S. 17 f.

% Vgl. Altenburg et al. (2002), S. III.

7 Vgl. Kloos (2009), S. 10.

¥ Vgl. Kozlowski/Bardecki/Searcy (2012), S. 17.

? Vgl. Madsen et al. (2007), S. v ff.; Greenpeace (2015), S. 1; Sethi (2003); Awaysheh/Klassen (2010).



duktion oder einer hohen Verschmutzung von Luft und Abwasser.'’ Die Missstinde fithren
dazu, dass die Bekleidungsindustrie insbesondere aufgrund ihrer mangelnden Ubernahme von
sozialer und Okologischer Verantwortung bei der auslédndischen Produktion in der Kritik
steht.'! Gesellschaftliche Anspruchsgruppen (Stakeholder) iiben Druck auf die Unternchmen
und deren gesellschaftliche Verantwortung aus, was die Unternehmen freiwillig oder unfrei-
willig zum Handeln zwingt.'” Neben der Formulierung von Code of Conducts'" kénnen zur
Schaffung von Transparenz auch Nachhaltigkeitsberichte publiziert werden.'* Ein wichtiges
Argument gegen diese MaBBnahmen bildet der Vorwurf des Green- bzw. Bluewashings. Die
Kernaussage ist, dass MafBnahmen nur durchgefiihrt werden, um imageférdernd zu wirken
ohne eine wirkliche gesellschaftliche Verdnderung zu intendieren. Es handelt sich also um das
reine Vortiuschen der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung. Als Gegenargument
zum Green- und Bluewashing kann festgehalten werden, dass der mogliche Imageschaden bei
der Aufdeckung der Vortduschung ungleich hoher ist, als der potenzielle Nutzen (als Beispiel

sei hier der jiingste VW-Skandal genannt)."

Zur Aufdeckung der Vortduschung sowie der Missstinde haben sich innerhalb der zivilen
Gesellschaft NGOs herausgebildet.'® Die Definition von NGOs und die Aufgaben und Funk-
tionen dieser sind diffizil.'” Grundlegend bilden sich zwei strategische Handlungsstringe der
Organisationen gegeniiber Unternehmen heraus. Die Handlungen oder die Orientierung der
NGOs resultieren in Kooperationen mit Unternehmen oder in Konfrontationen gegen Unter-
nehmen. Innerhalb von Kooperationen entsteht eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmen und NGO.'® Unternehmen nutzen Partnerschaften, um die eigene Legiti-
mitit aufrecht zu erhalten.'” Die Anspruchsgruppen der Unternehmen weisen diesen den Sta-
tus der Legitimitit dann zu, wenn die organisationalen Aktivitdten und Mallnahmen eine Kon-

formitit mit den giiltigen und akkreditierten Werten und Normen der Gesellschaft aufwei-

Vgl. Die Welt (2015), o. S.; Madsen et al. (2007), S. v ff.

"'Vgl. Kozlowski/Bardecki/Searcy (2012), S. 17.

12 Vgl. Jonker/Stark/Tewes (2011), S. 16 f.

13 Vgl. Pommerening (2005), S. 15.

' Vgl. Ahlert/Rohlfing (2009), S. 38.

' Vgl. Habisch (2003), S. 197 ff.; Jonker/Stark/Tewes (2011), S. 24 und 66 f.

' Vgl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 464 ff.; Wolf (2008), S. 225 f.; Campbell (2006), S. 931; Hansen/ Schra-
der (2005), S. 377 f.; Winston (2002), S. 71.

7V gl. Curbach (2003), S. 27.

18 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 11; in Anlehnung an Frantz/Martens (2006) und Martens (2002).

1 Vgl. Jonker/Stark/Tewes (2011), S. 17.



sen.” NGOs gelten als stark legitim und kénnen somit Einfluss auf die 6ffentliche Wahrneh-
mung des Unternehmens nehmen.?' Die strategische Partnerschaft mit einer NGO kann wie-

. . .. . . . . 22
derum in einem Legitimationsgewinn fiir das Unternehmen resultieren.

Im Zusammenhang mit dem Greenwashing steht jedoch auch die Kritik der Instrumentalisie-
rung von NGOs durch Unternehmen. Durch die finanziellen Zuwendungen an die NGO ent-
steht fiir diese zumeist eine finanzielle Abhdngigkeit, welche zu einem Verlust der kritischen
Haltung bzw. der Kontrollfunktion gegeniiber den Unternehmen zur Folge haben. Zudem ist
eine Abschwichung der kritischen Haltung fiir beide Parteien langfristig negativ. NGOs wiir-
den ihr gesellschaftliches Ansehen verlieren, Unternehmen schwéchen durch einen schwa-
chen Partner die Glaubwiirdigkeit ihres Engagements.* Aus diesem Grund arbeiten viele
NGOs konfrontativ und streben die Aufdeckung von Missstinde und deren Behebung an.”*
Die Organisationen iiberpriifen die Aktivitdten der Unternehmen in Bezug auf deren morali-
sche Legitimitit.> Die Aktivisten intendieren die Behebung von Missstinden oder die Verab-
schiedung neuer Gesetze. Gleichzeitig sind NGOs auf Spenden und ehrenamtliches Engage-
ment angewiesen, sodass erfolgreiche Konfrontationen Aufmerksamkeit bestehender und
neuer Spender schaffen konnen. NGOs verfolgen damit die Strategie, das unternehmerische
Handeln offentlich zu diskreditieren.?® Insbesondere mithilfe von Kampagnen iiben NGOs
diesen Druck aus und hinterfragen die Legitimation der Unternehmen in Bezug auf deren Ti-
tigkeiten.”” Die NGOs bedienen sich dabei der Medien, um die Offentlichkeit mithilfe dieser

schnell iiber die Kampagnenziele aufzukliren.”®

Die Relevanz der Medien innerhalb der Beziehung zwischen NGO und Unternehmen ist so-
mit erkennbar. Obgleich diverse empirische Untersuchungen innerhalb der NGO-

Unternehmens-Beziehung existieren®’, wird die Perspektive der Medien in diese nicht inte-

2 ygl. Elgik (1996), S. 344; Dowling/ Pfeffer (1975), S. 122; Ashforth/Gibbs (1990), S. 177; Elsbach/Sutton
(1992), S. 700; Chaison/Bigelow/Ottensmeyer (1993), S. 140; Martin (1993), S. 297; Allen/Caillouet (1994),
S. 45.

21'ygl. Curbach (2008a), S. 369 ff.

2 ygl. ebenda, S. 379 f.; Utting (2005), S. 378.

2 Vgl. Jonker/Stark/Tewes (2011), S. 23 f; Habisch (2003), S. 198 f.

** ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 30 ff.

> ygl. Bendell (2000a), S. 161.

' ygl. Curbach (2008a), S. 373 ff.

*7Vgl. Curbach (2008b), S. 3225. Insbesondere diese Kampagnenarbeit der NGOs hat in den letzten Jahren die
Strategie und Fiihrung von Unternehmen geprégt. Vgl. The o. V. (2003), S. 49 f.; Hendry (2005), S. 79.

* Vgl. Nick/Salzmann/Steger (2007), S. 10.

¥ ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012); Nick/Salzmann/Steger (2007); Rieth/Gébel (2005).



griert. Ebenfalls fokussieren diese Studien keinen Branchenbezug, welcher fiir eine spezifi-
sche Ableitung von Handlungsempfehlungen notwendig ist. Das Forschungsvorhaben dieser
Arbeit besteht somit darin, die kooperative und konfrontative Beziehung zwischen NGOs und
Unternehmen in den Medien unter Einbezug der Legitimitdtstheorie zu analysieren. Die Ana-
lyse fokussiert dabei komplett auf Unternchmen der Bekleidungsbranche.*® Die Problemstel-

lung fiihrt zu folgender forschungsleitenden Fragestellung:

Wie gestaltet sich die kooperative und konfrontative Beziehung zwischen

NGOs und Medien zu Unternehmen der Bekleidungsindustrie?”’

Unternehmen unterliegen dem Erfordernis, sich mit dem Engagement von Anspruchsgruppen
auseinander zu setzen, um keine Legitimitéts- oder Reputationsschdaden zu erlangen. Der kon-
zeptionelle Bereich der Arbeit expliziert zundchst die Problematik, dass aggressive NGOs auf
diverse Strategien der Beeinflussung zuriickgreifen und Kooperationen mit NGOs nicht vor

Konfrontationen schiitzen.

Im empirischen Teil der Arbeit wird die Analyse bestehender NGO-Unternehmens-
Beziehungen verfolgt. Bislang wurde keine qualitative Analyse der Beziehung innerhalb der
Medien durchgefiihrt, sodass diese Arbeit einen Beitrag zu der wissenschaftlichen Diskussion
zur Legitimitit durch Beziehungen leistet. Des Weiteren ist die Diskussion {iber das NGO-
Engagement in Forschung und Praxis sehr etabliert, eine Entwicklung von Handlungsmdog-
lichkeiten fiir Unternehmen im Sinne einer angemessenen und strategischen Reaktion auf
Konfrontationen ist notwendig. Das Vorgehen innerhalb dieser Arbeit wird im Folgenden

dargelegt.
1.3 Inhaltlicher Aufbau der Arbeit

Fir die Beantwortung der Forschungsfragen werden Berichte {iber NGO-
Unternehmensbeziehungen der Bekleidungsbranche im Rahmen einer Qualitativen Inhaltsan-
alyse untersucht. Vor Durchfithrung der empirischen Untersuchung erfolgt eine Fundierung
der definitorischen und konzeptionellen Grundlagen. In Kapitel 2 werden zunichst die Non-

governmental organizations betrachtet, da sie als gesellschaftliche Akteure einen Einfluss auf

%% Siehe hierzu Kapitel 4.1.
! Auf Grundlage dieser Fragestellung werden Unterfragestellungen gebildet, welche innerhalb dieser Arbeit
handlungsleitend sind. Die detaillierte Darstellung dieser Fragen findet sich in den Kapiteln 3.3.2 bis 3.3.6.



Unternehmen und deren Legitimitit ausiiben.’® Einer ausfiihrlichen definitorischen Veranke-
rung in Kapitel 2.1.1 folgt in Kapitel 2.1.2 die Beschreibung des Ursprungs und der Entwick-
lung der NGOs. Kapitel 2.1.3 widmet sich der Charakterisierung der Funktionen von NGOs
und verdeutlicht eine Typologisierung dieser. Da NGOs aufgrund ihrer Funktion als bedeu-
tende Stakeholder von Unternehmen angesehen werden und einen Einfluss auf diese ausiiben,
widmet sich Kapitel 2.2 der grundlegenden Darstellung der Strategie der NGOs (Kapitel
2.2.1). Die Ausiibung von Einfluss erfolgt zumeist iiber Kampagnen, welche bewusst und
zielgerichtet delegiert werden miissen (Kapitel 2.2.2).”* NGOs bedienen sich der Medien, um
die Kampagnen und deren Inhalte der Offentlichkeit zu prisentieren. Kapitel 2.2.3 expliziert
somit die teilweise voneinander abhéngige Beziehung zwischen den Medien und den NGOs.
Nach der ausfiihrlichen Beschreibung der Historie sowie der Funktionen der NGOs, widmet
sich Kapitel 2.3 der Bekleidungsindustrie, auf welche die Untersuchung ausgerichtet ist. Die
Industrie ist durch eine hohe Komplexitit gekennzeichnet und unterliegt diversen externen
Faktoren (Kapitel 2.3.1). Innerhalb der Supply Chain hat insbesondere die Globalisierung zu
massiven Verdanderungen gefiihrt, welche in Kapitel 2.3.2 erldutert werden. Kapitel 2.3.3 ver-
deutlicht die aktuellen Trends der Industrie. Zuletzt wird in Kapitel 2.3.4 dargelegt, welche

Missstinde in der Branche existieren und wie die Reaktionen der Unternehmen ausfallen.

Nach der Fundierung der wesentlichen Begrifflichkeiten erfolgt die theoretische und konzep-
tionelle Verankerung in Kapitel 3. Die Beziehung zwischen NGO und Unternehmen ist diffi-
zil und wird durch die Generierung unterschiedlicher Nutzen beider Parteien beeinflusst. Die
Legitimierung wirtschaftlichen Handelns wird dazu durch die Legitimitétstheorie in Kapitel
3.1 theoretisch erldutert. Kapitel 3.1.1 ermdglicht einen grundlegenden Uberblick und resul-
tiert in der detaillierten Darstellung der organisationalen Legitimitéit (Kapitel 3.1.2). NGOs
verfligen jedoch iiber eine hohere Legitimitét als Unternehmen und setzen dies strategisch ein
(Kapitel 3.1.3). Die Nutzung von Legitimitit fiihrt zu diversen Handlungsstrategien von
NGOs und unternehmerischen Reaktionen auf diese. Kapitel 3.2 setzt sich mit der Beziehung
der Parteien im Bereich der Kooperationen und Konfrontationen auseinander. Zunédchst er-
folgt die Darstellung der Ziele und Risiken von Kooperationen (Kapitel 3.2.1.1) gefolgt von
der Darstellung der Phasen und Formen der Kooperationen (Kapitel 3.2.1.2). Dieselbe Auftei-

32 Der Begriff der gesellschaftlichen Unternechmensverantwortung intendiert eine iiber konomische Verpflich-
tungen hinausgehende Verbesserung gesellschaftlicher Probleme im Ganzen sowie die Forderung gesellschaft-
licher Teilbereiche oder einzelner Gruppen. Vgl. Galonska/Imbusch/Rucht (2007), S. 13.

3 Vgl. Buchner/Friedrich/Kunkel (2006), S. 41 ff.



lung erfolgt ebenfalls fiir Konfrontationen (Kapitel 3.2.1.3 und 3.2.1.4). Das abschlieBende
Kapitel 3.2.1.5 widmet sich dem Vergleich beider Strategien. Die Reaktionen von Unterneh-
men auf diese Strategien werden in Kapitel 3.2.2 aufgegriffen. Zunéachst werden die grundle-
genden Reaktionen der Unternehmen spezifiziert (Kapitel 3.2.2.1), aufbauend darauf erfolgt
die Darstellung diverser Varianten von Reaktionen. Zunichst verdeutlichen die Handlungsop-
tionen nach OLIVER (1991) fiinf Formen der Reaktion, beginnend bei einem passiven Verhal-
ten bis hin zu einem aktiven Widerstand (Kapitel 3.2.2.2). Eine weitere Unterscheidung der
Handlungsmoglichkeiten erfolgt in proaktive, reaktive und defensive Reaktionen (Kapitel
3.2.2.3). Zuletzt verdeutlicht Kapitel 3.2.2.4 die Image Repair Strategies nach BENOIT (1997),
welche nach einer NGO-Konfrontation angewendet werden konnen. Das Kapitel 3.2.2
schlieBt mit der Prasentation der bisherigen empirischen Befunde zu dieser Thematik (Kapitel
3.2.2.5). In Kapitel 3.3 erfolgt die Konkretisierung der Forschungsfragen auf Basis der vorhe-
rigen theoretischen Uberlegungen. Die iibergeordnete Fragestellung dieser Arbeit wird in Ka-
pitel 3.3.1 formuliert. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels werden in den Kapiteln 3.3.2 bis

3.3.6 die Unterfragen der Hauptfragestellung verfasst.

Beginnend mit Kapitel 4 erfolgt auf Basis der bisherigen theoretischen Verortung die empiri-
sche Untersuchung der Bekleidungsindustrie. Zunéchst erfolgt hierfiir die detaillierte Explika-
tion der Untersuchungseinheit (Kapitel 4.1). Aufbauend darauf wird die in dieser Arbeit ver-
wendete Methode der empirischen Untersuchung — die Qualitative Inhaltsanalyse nach MAY-
RING — vorgestellt Kapitel (4.2). Dieses Kapitel schafft zunéichst einen allgemeinen Uberblick
iiber die Qualitative Inhaltsanalyse (Kapitel 4.2.1), gefolgt von der Prézisierung des allgemei-
nen inhaltsanalytischen Ablaufmodells (Kapitel 4.2.2). Die Qualitative Inhaltsanalyse diffe-
renziert sich in drei Grundformen, die hier vorliegende Arbeit bedient sich der Strukturieren-
den Inhaltsanalyse, welche in Kapitel 4.2.3 dargelegt wird. Da in der vorliegenden Arbeit die
Daten zusitzlich quantitativ ausgewertet werden, muss ebenfalls die Technik der Frequenz-
respektive Haufigkeitsanalyse vorgestellt werden (Kapitel 4.2.4). AbschlieBend erfolgt eine
Deskription der Giitepriifung in Kapitel 4.2.5.

Nach der Darlegung der Analysemethode widmet sich Kapitel 5 der Durchfiihrung der Unter-
suchung. Gemall dem Ablaufmodells nach MAYRING erfolgt zundchst die Definition des Aus-

gangsmaterials (Kapitel 5.1), resultierend in der Definition der Analyseeinheiten (Kapitel



5.2). Es folgt eine Beschreibung des methodischen Vorgehens (Kapitel 5.3). Das Kapitel
schlieBt mit der Giitepriifung dieser Arbeit (Kapitel 5.4).

Kapitel 6 widmet sich der Prisentation der Ergebnisse. Zunichst gibt Kapitel 6.1 einen Uber-
blick iiber die Inhalte der Kooperationen und Konfrontationen, Kapitel 6.2 benennt die Be-
kleidungsunternehmen innerhalb der Beziehungen. Kapitel 6.3 betrachtet die Beziehungen
zwischen NGOs und Unternehmen im Detail. Dazu fokussiert Kapitel 6.3.1 die Partnerschaf-
ten zwischen NGOs und Unternehmen, Kapitel 6.3.2 bezieht sich auf die Konfrontationen
durch NGOs und Kapitel 6.3.3 betrachtet den institutionellen Druck, welcher durch die NGOs
ausgetibt wird. Die Reaktionen der Unternehmen auf Konfrontationen werden anschlieBend in
Kapitel 6.4 expliziert. Zuletzt erfolgt in Kapitel 6.5 ein detaillierter Uberblick iiber einzelne
Kampagnen, die im Detail in den Kapiteln 6.5.1 bis 6.5.6 vorgestellt werden.

Der Darstellung der Ergebnisse folgt die Diskussion dieser gemi3 den forschungsleitenden
Fragestellungen (Kapitel 7). Zundchst widmet sich die Diskussion der Ausgestaltung der Ko-
operationen (Kapitel 7.1). Es folgt die Diskussion der sozialen und 6kologischen Forderungen
von NGOs (Kapitel 7.2), der Strategien der Zielerreichung der NGOs (Kapitel 7.3) sowie der
Reaktionen der Unternehmen auf Konfrontationen (Kapitel 7.4). Das Kapitel schlieB3t mit ei-
ner Darstellung der Chancen und Risiken von Konfrontationen fiir Unternehmen und NGOs

(Kapitel 7.5).

Resultierend aus den analysierten Strategien von NGOs und den Reaktionen der Unterneh-
men, konnen in Kapitel 8 Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen der Bekleidungsindust-
rie verfasst werden. Zunichst werden Empfehlungen fiir Unternehmen abgeleitet, welche pro-
aktiv Konfrontationen vorbeugen mochten (Kapitel 8.1). Weitere Handlungsempfehlungen
werden fiir Unternehmen formuliert, welche einer oder mehrerer Konfrontationen unterliegen

und entsprechend reaktiv handeln (Kapitel 8.2).

Zuletzt widmet sich Kapitel 9 der Schlussbetrachtung. Nach der kritischen Wiirdigung der
Arbeit in Kapitel 9.1, wird in Kapitel 9.2 der weitere Forschungsbedarf expliziert. Die Arbeit
schlieBt mit einem grundlegenden Fazit (Kapitel 9.3) der Antezedenzien und Konsequenzen
der NGO-Kampagnen. Die folgende Abbildung 1 fast alle elementaren Abschnitt dieser Ar-

beit zusammen.
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Abbildung 1: Struktur der Arbeit.
Quelle: Eigene Darstellung.
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2. Terminologie und definitorische Basis

Primires Interesse dieser Arbeit ist die Begutachtung der Beziehung zwischen Unternehmen
und Non-governmental Organizations (NGOs). Um die Beziehung zwischen diesen beiden
Marktakteuren genauer zu betrachten, bedarf es zunichst einer ausfiihrlichen Begutachtung
des Marktspielers NGO. Hierzu ist neben Historie, Definition, Typologisierung und Funktio-
nen insbesondere die Ausgestaltung der Beziehung zwischen NGOs und Unternehmen von
besonderem theoretischen Interesse. Dazu wird der Terminus der Kampagne im Kontext me-
dialer Bedeutung fundiert und die Spezifika der Bekleidungsindustrie fiir diese Arbeit heraus-

gearbeitet.
2.1 Deskription von NGOs

Non-governmental Organizations fordern als gesellschaftliche Akteure vermehrt die Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen®. Die Intention der Unternchmen,
ein verantwortungsvolles Handeln in die Unternehmensstrategie zu implementieren, wird so-
mit auf den Einfluss dieser Akteure zuriickgefiihrt und ist nicht mehr nur intrinsisch moti-
viert.”> In den vergangenen Jahren kann ein starker Anstieg der Anzahl an NGOs verzeichnet
werden — zudem kann auch ein stetig wachsender Einfluss konstatiert werden.*® Dieses Kapi-
tel intendiert die definitorische Verortung des Begriffs NGO sowie die Erldauterung der histo-
rischen Entwicklung der Organisationen. Des Weiteren werden grundlegende Funktionen und

Kategorisierungsmoglichkeiten anhand der gesellschaftlichen Funktionen der NGOs erortert.
2.1.1 Definitorische Verankerung

Der Terminus Non-governmental Organization wird zumeist unter dem Akronym NGO ver-
wendet. Ubersetzt wird der Begriff mit Nichtregierungsorganisation (NRO). Es kann konsta-
tiert werden, dass sich im Deutschen der Terminus NGO etabliert hat.’” Zuriickzufiihren ist
der Begriff NGO auf das Jahr 1945 und den Artikel 71 der Charta der Vereinten Nationen

(UN). Die Charta determiniert eine potenzielle Zusammenarbeit zwischen dem Wirtschafts-

** Der Begriff der gesellschaftlichen Unternechmensverantwortung intendiert eine iiber konomische Verpflich-
tungen hinausgehende Verbesserung gesellschaftlicher Probleme im Ganzen sowie die Forderung gesellschaft-
licher Teilbereiche oder einzelner Gruppen. Vgl. Galonska/Imbusch/Rucht (2007), S. 13.

% Vgl. Winston (2002), S. 84 f.; Jamali/Keshishian (2009), S. 277.

% ygl. Bendell (2000b), S. 153; Boli/Thomas (1999); Doh/Teegen (2003); Teegen (2003).

7Vgl. Frantz/Martens (2006), S. 18. Die hier vorliegende Arbeit verwendet deshalb ebenso diesen Ausdruck.
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und Sozialrat der Vereinten Nationen und den nicht-staatlichen Organisationen — eine Be-

griffsdefinition erfolgt indes nicht:

., The Economic and Social Council may make suitable arrangements for consultation
with non-governmental organizations which are concerned with matters within its com-
petence. Such arrangements may be made with international organizations and, where
appropriate, with national organizations after consultation with the Member of the

) ) 38
United Nations concerned.”

Trotz einer groBen internationalen Relevanz existiert bis heute keine einheitliche oder aner-
kannte Definition des Terminus NGO. ** Eine breit gefasste Definition nach

KLEIN/WALK/BRUNNENGRABER (2005) lautet wie folgt:

,, Gewerkschaften, Arbeitgeberverbdinde, Verbdnde von Bauern und Handel oder wis-
senschaftlichen Einrichtungen fallen ebenso unter den NGO-Begriff wie Wohlfahrtsver-
binde, Hilfsorganisationen, Stiftungen, Kirchen, Netzwerke, Selbsthilfevereine und
Biirgerinitiativen. «0

Des Weiteren bestehen diverse negative Definitionen. Diese beschreiben, welche Merkmale
nicht vorliegen.*' RIETH/GOBEL (2005) bezeichnen in ihrer Negativ-Definition NGOs als
Hhicht-staatliche, nicht-profitorientierte, nicht-kriminelle und nicht-gewallttditige Organisatio-
nen.“** VAKIL (1997) nihert sich dem Begriff strukturell-operativ und betrachtet NGOs als
sich selbst-verwaltende, private, nicht auf Profit ausgerichtete Organisationen, die auf die
Verbesserung der Lebensqualitit von benachteiligten Menschen ausgerichtet sind.* Die wei-

teren existenten Definitionen sind den diversen Anforderungen der NGOs angepasst.

TAKE (2002) definiert NGOs als Organisationen, die sich durch bestimmte Merkmale von
anderen Organisationen differenzieren. Hierzu gehdren die staatliche Unabhdngigkeit, die
Realisierung von Tétigkeiten, die sich nicht auf den Gewinn beziehen, die Bestrebung um die

Perzeption o6ffentlicher Interessen sowie der Aufbau von Ressourcen durch freiwillige Arbeit.

*% United Nations (1945), o. S.

¥ Vgl. u. a. Curbach (2003), S. 26; Vakil (1997), S. 2057; Curbach (2009), S. 36 f.; Zentes/Kolb/Fechter (2012),
S. 4.

v gl. Klein/Walk/Brunnengriber (2005), S. 14.

*1'vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 4.

2 Rieth/Gébel (2005), S. 244.

# vgl. Vakil (1997), S. 2060.
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Die Verfolgung politischer Ziele oder die Gemeinniitzigkeit sind ebenfalls den Merkmalen
zugehorig. Des Weiteren ordnet TAKE den NGOs vier Aufgabengebiete zu: Hierzu gehoren
(1) das Setting von Agendas, (2) die Bereitstellung von Experten- und Betroffenenwissen, (3)
die Information und Aufklirung der Offentlichkeit sowie (4) die Ubernahme eigentlich staat-

licher Aufgaben.**

Die genannten Definitionen fokussieren insbesondere auf eine Nicht-Profitorientierung der
Organisationen. NGOs finanzieren sich iiber Spenden, staatliche Mittel, den Verkauf von ei-
genen (Dienst-)Leistungen wie beispielsweise Beratungsleistungen sowie eigens hergestellte
Produkte und Merchandising. Sie unterscheiden sich klar von Unternehmen und von staatli-
chen sowie von quasi-staatlichen Organisationen wie den United Nations oder der World Tra-
de Organization.”” Im Gegensatz zu Unternehmen soll keine groBe interne Mitarbeiterzahl
generiert werden, da fiir die Realisierung der grundlegenden Arbeit — beispielsweise Kam-

pagnenarbeit — lediglich eine geringe Anzahl an Aktiven benétigt wird.*®

Zur weiteren Einordnungen der NGOs wird die grundlegende Segmentierung von Organisati-
onen in drei Sektoren expliziert. Zum (1) Staatssektor gehoren Institutionen wie Parlamente,
Regierungen, Verwaltungen, Justiz, Schulen, Theater oder andere 6ffentliche Einrichtungen.
Zu den gewinnorientierten Akteuren des (2) Marktsektors gehoren kleine, mittlere und multi-
nationale Unternehmen. Akteure des (3) Non-Profit-Sektors agieren zwischen Markt und
Staat. Sie erzielen keine Gewinne und verfiigen iiber keine hoheitliche Verwaltung. Diesem
Sektor sind die NGOs zugehérig.”” NGOs werden als gesellschaftliche Akteure stetig essenzi-
eller und sind als Organisationen an die zivile Gesellschaft angebunden sowie vom Markt
abgrenzbar. Da sie zumeist nicht der Regierung untergeordnet sind, werden sie zusétzlich als
staatlich autonom betrachtet. Sie agieren als Gruppierung, Vereine, Gesellschaften, Organisa-
tionen oder juristische Personen mit konkreten Organisationsstrukturen. Definitionsgemal ist

ein kommerzielles Interesse fiir das nicht-gewinnorientierte Handeln ausgeschlossen.*®

“Vgl. Take (2002), S. 42.

*Vgl. Schepers (2006), S. 283 f.

% ygl. Klein (2002), S. 4. NGOs des Nordens verfiigen iiber eine bessere Ressourcenausgestaltung als NGOs
des Siidens. Die Verfiigbarkeit von Geld, Medien und Personal fiihrt auch zu einer unterschiedlichen Ausge-
staltung von Themen. NGOs des Nordens fokussieren sich auf zivile und politische Menschenrechte, NGOs
des Siidens eher auf soziale Menschenrechte.

*7Vgl. von Alemann (1996), S. 5.

¥ Vgl. Nohlen (2010), S. 657 f.
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Grundsitzlich kann konstatiert werden, dass NGOs gesellschaftliche Stakeholder vertreten.*
Als Agents of Change™ versuchen sie, einheitliche Standards und Kodizes zu entwickeln und
zu etablieren. Die politischen Entscheidungstriger sollen diese als Gesetz erlassen und natio-
nal und international geltend machen.’' Die Arbeit von NGOs wird notwendig, da die Gren-
zen der staatlichen und marktlichen Regulierung erreicht werden.”> Dabei attackieren NGOs
insbesondere Unternehmen, die in nicht oder wenig regulierten Léndern aktiv sind, vor allem
wenn die Unternehmen ethische und juristische Normen des Heimatlandes durch eine Wert-
schopfung in anderen Landern umgehen. Hierzu gehoren insbesondere Schwellenlédnder, die
um multinationale Organisationen konkurrieren und sich in sozialen und 6kologischen Stan-
dards unterbieten respektive diese nicht gesetzlich sicherstellen kénnen.”® Die Missachtung
sozialer und 6kologischer Aspekte dient zur Aufrechterhaltung der Profitabilitit, welche ein
wesentlicher Produktionsgrund fiir diese Unternchmen aus dem Ausland ist.”* Des Weiteren
fungieren NGOs oftmals auch als Sprachrohr der Offentlichkeit und akzentuieren Probleme
als Missstand. Komplexe Prozesse werden dabei transparent und fiir die Offentlichkeit plau-
sibel dargestellt. Zu den Prozessen gehoren beispielsweise die Supply Chains (Wertschop-
fungsketten), die fiir den Endkonsumenten nicht komplett einsehbar und nachvollziehbar

sind.>®

Die Glaubwiirdigkeit und Legitimitdt von NGOs bei der Darstellung von Prozessen, Miss-
stainden und gesellschaftlichen Problemen kann durch das Erreichen des Konsultativstatus bei
der UNO erhoht werden. Das Verfahren des Wirtschafts- und Sozialrates der Vereinten Nati-
onen (Economic and Social Council der UNO, ECOSOC) erlaubt seit der Griindung der Ver-
einten Nationen durch den Artikel 71 der UN-Charta konsultative Beziehungen mit Akteuren
nichtstaatlicher Art.’* NGOs haben somit die Mdglichkeit, sich fiir einen Konsultativstatus bei
der UNO zu qualifizieren. Der ECOSOC entscheidet {iber den Konsultativstatus einer Organi-

sation auf Empfehlung des zwischenstaatlichen Ausschusses fiir Nichtregierungsorganisatio-

¥ Vgl. Rieth/Gobel (2005), S. 245.

> Deegan/Islam (2014), S. 405.

>1'Vgl. Rieth/Gobel (2005), S. 250.

32 Vgl. Raustiala (1997), S. 719; Rieth/Gébel (2005), S. 245.

>3 Vgl. Valor/Merino de Diego (2009); S. 113; Raustiala (1997), S. 719; Rieth/Gobel (2005), S. 245.
>3 Vgl. Winston (2002), S. 73.

¥ Vgl. Florini (2003), S. 3; Edwards/Hulme/Wallace (1999), S. 136.

%> Vgl. Frantz/Martens (2006), S. 57; Utting (2005), S. 376; Valor/Merino de Diego (2009), S. 113.
%6 Vgl. United Nations (1945), o. S.
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nen. 19 Mitgliedstaaten werden letzterem zugeordnet, welcher jihrlich zusammenkommt.”’
Fiir die Zusammenarbeit mit der UNO muss die NGO bestimmten Grundsitzen folgen: Die
Prinzipien der Charta der Vereinten Nationen miissen bekannt sein und es muss nach diesen
gehandelt werden. Ziel und Zweck der NGO miissen mit den Zielen und den Grundsitzen der
Charta tibereinstimmen. Thematisch sollen die Inhalte der NGO den Bereichen des ECOSOC
oder einer anderen UNO-Organisation zugeordnet werden kénnen.”® Die UNO ordnet die
NGOs, welche sich fiir einen Konsultativstatus bewerben, in drei Klassen — Konsultationssta-
tus — ein. Die Einordnung ist abhidngig von dem Einflussbereich, der Tétigkeit und der Repra-
sentativitdt der NGO. Einen allgemeinen Konsultativstatus (General Consultative Status) er-
halten groBere internationale NGOs, die dhnliche Themen wie der ECOSOC explizieren. Sie
unterstiitzen die Arbeit und die Ziele der UNO langfristig und vertreten groBere Gesell-
schaftsgruppen international.”® Der Konsultativstatus gibt den NGOs Privilegien wie die Par-
tizipation an Sitzungen von internationalen Organisationen, das Einreichen schriftlicher Stel-
lungnahmen und das Unterbreiten von Vorschlagen fiir die Tagesordnung.®” NGOs innerhalb
des speziellen Konsultativstatus (Special Consultative Status) involvieren sich innerhalb aus-
gewihlter Bereiche der ECOSOC und konnen aufgrund ihrer Mitgliederzahl grofle Bevdlke-
rungen vieler Lander vertreten. Thnen obliegen Aufgaben und Privilegien dhnlich dem allge-
meinen Status, jedoch diirfen sie auf Sitzungen keine Vorschlige fiir die Tagesordnung unter-

breiten oder Reden beitragen.

NGOs mit einem Listenstatus (Roster) erfiillen nicht die Kriterien des allgemeinen und be-
sonderen Status, von ihnen wird dennoch eine erfolgreiche Kooperation durch forderliche
Beitrige zu der Arbeit des ECOSOC erwartet. Sie diirfen lediglich an Sitzungen teilnehmen,
die zu ihrem Titigkeitsbereich zugeordnet sind.®' Eine Assoziierung bei der UNO ist somit
realisierbar, wenn sich die NGO mit den Idealen der Charta und den Fragestellungen der Ver-
einten Nationen identifiziert. Die Mdglichkeit der Aufkldrung eines groBen Fachpublikums
sowie die wirkungsvolle Implementierung und Verbreitung von UN-Projekten unterstiitzt die

.. 2
Assoznerung.6

37 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 5.
¥ Vgl. United Nations (2015), o. S.

> Vgl. Frantz/Martens (2006), S. 35.
9vgl. Take (2002), S. 87.

61'Vgl. Frantz/Martens (2006), S. 36 f.

62 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 5.
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In den Jahren 1996 bis 2010 hat sich die Zahl an NGOs mit konsultativem Status beinahe

vervierfacht.®> Im Jahre 2014 sind 4.045 NGOs mit konsultativem Status verzeichnet.**

2014 : : : : : : | |
2013 : : : : : | |
2012 : : : : : : |
2011 : : : : : : |
2010 : : : : | |

2009 : : : : | |

2008 : : : : | |

2007 : : : : : |

2006 : : : : |

2005 : : : : |

2004 : : : : |

2003 : : : |

2002 : : : |

2001 : : : |

2000 : : . |

1999 : : |

0 500 1.000 1.500 2.000 2500 3.000 3.500 4.000 4.500

Abbildung 2: NGOs mit konsultativem Status beim ECOSOC von 1948 bis 2014.
Quelle: Eigene Darstellung nach Statista (2014), zitiert nach United Nations (2014).

Obgleich ihrer unterstellten guten Absichten existiert oftmals Kritik an den NGOs. RUCHT
(1996) beschreibt den Terminus NGOs als Abfallkorb, da er diverse heterogene Organisatio-
nen bzw. Gruppen mit unterschiedlichen Aktivititen und Hintergriinden vereint.®> Zusitzlich
bedingt sich eine zugrundeliegende Heterogenitit durch eine grofe Zahl an verschiedenen
Formen, Strategien und Zielsetzungen, denen diese Organisationsform unterworfen ist.® Die
Organisationen werden als naiv oder harmlos dargestellt — oder ihnen wird eine zu starke Fo-
kussierung auf Spenden und Sponsoring attestiert. Volunteering-Aktionen von Unternehmen
beeintridchtigen das Bild der NGOs, da diese den Aktionen zum Teil lediglich aus monetéren
Verlustingsten zustimmen.®” Durch die finanziellen Zuwendungen an die NGO entsteht fiir
diese zumeist eine finanzielle Abhingigkeit, welche zu einem Verlust der kritischen Haltung

bzw. der Kontrollfunktion gegeniiber den Unternehmen zur Folge haben. *®

8 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 7.

6% ygl. United Nations (Economic and Social Council) (2015), o. S.
% ygl. Rucht (1996), S. 31.

% ygl. Curbach (2003), S. 27.

7'y gl. Marschall (2010), S. 74 f.

6% Vgl. Jonker/Stark/Tewes (2011), S. 23 f; Habisch (2003), S. 198 f.



16

2.1.2 Ursprung und Entwicklung von NGOs

Die beschriebene Definitionsschwiche des Terminus NGO bedingt zugleich die Problematik
der Determinierung der ersten Ur-NGO, von denen diverse existieren konnten. Als ein Bei-
spiel kann die Romisch-katholische Kirche benannt werden, welche sich als erste NGO welt-
weit aufgestellt hat. Die Fundierung dieser Kirchenform ist auf Jesus Christus und somit auf
iiber 2.000 Jahre zuriickzufiihren. Die Kirche und deren Oberhdupter waren méchtiger als
Kaiser und Konige, filhrten Kriege und nahmen Steuern ein. Der Status als NGO geméil heu-
tiger Definition erscheint deswegen jedoch als nicht mehr passend.®” Andere christliche Orden
— wie beispielsweise der Rosenkranzorden — werden in der Literatur ebenfalls als NGO be-
zeichnet.”” Erst Ende des 18. Jahrhunderts schlieBen sich Menschen mit #hnlichen sozialen
und humanitiren Anschauungen zu ersten nationalen Organisationen zusammen. Weitere Or-
ganisationen werden zur verbesserten Positionierung in Bezug auf berufsorientierte Belange
gegeniiber dem Staat gegriindet. Zumeist resultiert eine neue Organisation aus dem Engage-
ment eines Einzelnen, welcher sich einem Problem der Gesellschaft stellen mochte. Die un-
mittelbaren Vorgénger der NGOs entstehen mit dem Beginn des 19. Jahrhunderts. Die ersten
internationalen Organisationen formieren Umbrella Organizations — foderative Verbunde —,
welche sich fiir die Eingliederung und Abstimmung nationaler Branchen in einen internatio-
nalen Verbund zustindig sehen. Zu den Aufgaben gehdren unter anderem die Teilnahme am
politischen Weltgeschehen oder die Erarbeitung internationaler, staatlicher Abkommen.
NGOs konnen folglich als Akutere des Weltgeschehens betrachtet werden, deren Relevanz

jedoch erst seit kurzem erkannt wurde.”!

Es kann konstatiert werden, dass sich aufgrund der gesellschaftlichen, gesetzméfBigen und
politischen Entwicklungen Organisationen oder Berufsgruppen gebildet haben, die dhnliche
Meinungen vertreten und die Verbesserung von sozialen oder humanitiren Missstdnden oder
den staatlichen Einfluss zum Ziel haben.” Als erste Menschenrechtsorganisation bewirkt die
Internationale Antisklaverei-Gesellschaft (1839) die Abschaffung des Sklavenhandels im

Vereinten Konigreich und in Irland sowie ein Verbot der Sklaverei.” Viele der in dieser Zeit

8 vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 6; Czempiel (1981), S. 164.
7" Vgl. Skjelsback (1971), S. 424.

' 'Vgl. Martens (2002), S. 27.

2 Vgl. ebenda, S. 27; Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 6.

3 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 6., Heins (2002), S. 51.
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formierten NGO sind noch heute existent’* — beispielsweise das Internationale Komitee des
Roten Kreuzes (Deutsches Rotes Kreuz, 1863), der Deutsche Tierschutzbund e. V. (1881)
oder der Deutsche Caritasverband (1897).” Der im Jahre 1919 gegriindete Volkerbund — er
wird auch als Vorbote der Vereinten Nationen betrachtet — verfolgt das Ziel,’® | die internati-
onale Zusammenarbeit zu fordern sowie internationalen Frieden und internationale Zusam-
menarbeit herzustellen”’’. Die NGOs innerhalb dieser Organisation konnten ihre freie Mei-

nung duBern, Berichte veroffentlichen oder zu neuen Beschliissen anregen.”®

Erste soziale Bewegungen formieren sich in den 1960ern Jahren, um Konsumenten und deren
Belange zu erreichen sowie sie beziiglich ihrer ethischen und gesetzlichen Rechte aufzukliren
und zu unterstiitzen.”” Zu den Themen der Gruppierungen gehdren die Emanzipation von
Frauen, Frieden, Hunger und Elend der Schwellenléinder oder auch die Okologie respektive
die Umwelt.* Die Arbeit der NGOs ist des Weiteren geprigt durch Lobbyismus und hohes
Fachwissen, ihre Prisenz bei Konferenzen sowie in der Wirtschaft ist stetig gestiegen.®' Ge-
nerell wird auch ein steigender Einfluss dieser Bewegung registriert.*” Dies zeigt sich insbe-
sondere in der zunehmenden Anzahl an internationalen NGOs wihrend und nach dem zweiten
Weltkrieg, welche fiir den Frieden oder die Rechte der Menschen kimpfen.*’ Ende der 1970er
Jahre wird ein rasanter Anstieg der Quantitdit an NGOs vermerkt, seit den 1980er Jahren

wichst die Zahl kontinuierlich. 1978 existieren 2.400 NGOs, 1983 sind es bereits 4.800.%

Die 1990er Jahre definieren sich durch den Schutz der Umwelt. Ab dem Jahr 2000 weitet sich
das Themengebiet der NGOs aus — auch der Lebensmittelbereich und eine transparentere Po-
litik riicken in den Fokus.® Ein bekanntes Highlight der Kampagnenfiihrung von NGOs ist
die Brent-Spar-Kampagne von Greenpeace. Die Olplattform Brent Spar von Shell — eine Ver-
ladeplattform zur Zwischenlagerung von Ol in der Nordsee — wird 1995 von der NGO besetzt,

damit eine Absenkung dieser verhindert wird. Der Aktion folgen bundesweite Proteste und

™ Vgl. Martens (2002), S. 27.

7> Vgl. Greenpeace-Magazin (2007), S. 60 und 261 ff.
76 Vgl. Briihl/Rosert (2003), S. 58 f.

77 Satzung, nach Pallek (2007), S. 93.

¥ Vgl. Chiang (1981), S. 35.

7 Vgl. Carroll (1991), S. 39.

%0 Vgl. Andersen/Woyke (2000), S. 407.
¥1 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 8.
82 Vgl. Doh/Guay (2006), S. 51.

%3 Vgl. Boli/Thomas (1999), S. 23.

¥ Vgl. Martens (2002), S. 28 f.

% Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 8.
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Boykotte von Verbrauchern, sodass das Unternehmen die Absenkung in kiirzester Zeit revi-
dierte.* Drei Jahre spiter greift Greenpeace den Lebensmittelkonzern Nestlé an. In dem
Schokoladenriegel Butterfinger soll genetisch verdnderter Mais verarbeitet sein. Auch diese
Kampagne flihrt zu einem Erfolg — der Riegel wird aufgrund des grofen Drucks und eines
potenziellen Imageschadens vom Markt genommen.®” Die NGO Foodwatch zeichnet sich
ebenfalls durch aggressive Kampagnenarbeit aus. Hipp wird in einer Kampagne iiber zucker-
haltige Lebensmittel als Ziel ausgemacht. Diverse Kindertees werden von dem Unternehmen
als Durstloscher tituliert, stellen aber gemi3 NGO aufgrund des hohen Zuckergehaltes eher
eine SiiBigkeit dar. Foodwatch verstirkt seinen Druck durch die Aktivierung der Offentlich-
keit — 10.000 Verbraucher unterzeichnen eine Petition, dass Hipp nicht mehr den Begriff
Durstloscher verwenden soll. Aufgrund des offentlichen Drucks lenkt Hipp ein. Foodwatch
verstirkt darauthin die Forderung und verlangt die komplette Eliminierung des Produktes aus
dem Sortiment. Das Produkt wird fiir den Goldenen Windbeutel nominiert, einem Negativ-
Preis zur Auszeichnung von irrefiihrenden Produkten.®® 44.000 Konsumenten wihlten Hipp
zum Gewinner, sodass letztendlich die Einstellung der Tees erfolgt, neue Produkte ersetzen
diese.” Partnerschaftliche Verbindungen zwischen NGOs und Unternehmen kénnen ebenfalls
erfolgreich sein. Krombacher arbeitet mit dem WWF (World Wide Fund) seit dem Jahr 2002
zusammen. Zum Schutz des Regenwaldes gehen Teile der Einnahmen der verkauften Bierkis-
ten an die Krombacher-Regenwald-Stiftung. Mehrere Millionen Euro werden mithilfe der

Aktion an den WWF zugunsten des Regenwaldes gespendet.”

Im Jahr 2005 nimmt der Non-Profit-Sektor — laut des Comparative Nonprofit Sector Projects
der Johns Hopkin University”' — aufgrund seiner politischen und 6konomischen Bedeutung
Platz sieben der grofiten Volkswirtschaften ein, folgend auf USA, Japan, Deutschland, China,
das Vereinigte Konigreich und Frankreich.”® Die folgenden Jahren sind durch weitere Forde-

rungen an Unternehmen zur Verantwortungsiibernahme charakterisiert.”” Hierzu gehéren die

% Vgl. Ramthun (2000), S. 126. Greenpeace steht aufgrund der Kampagne ebenfalls in der Kritik, da sie falsche
Behauptungen im Bereich der Restbestéinde an Ol auf der Plattform getitigt haben. Im September 1995 ent-
schuldigt sich die NGO dafiir 6ffentlich bei Shell. Vgl. Greenpeace (2005).

¥7Vgl. Voss (2009), S. 81.

% Vgl. Foodwatch (2013), o. S.

% Vgl. Foodwatch (2012), o. S.

% ygl. Riedel (2009), S. 64.

°! Das Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project erfasst seit 1990 empirisch den weltweiten Nonpro-
fit-Sektor in quantitativer Hinsicht. Vgl. Zimmer/Priller (2001), S. 12.

%2 Vgl. Salamon/Sokolowski/Haddock (2011); S. 239, Salamon/Anheiner (1999), S. 10.

% Vgl. Jamali/Keshishian (2009), S. 277.



19

Palmol-Kampagne von Greenpeace gegen KitKat (Nestlé) oder der von Peta inszenierte Wie-
senhof-Skandal im Bereich der Mastenten. Im Jahr 2007 werden gemél3 der Union of Interna-
tional Associations 7.628 NGOs weltweit verzeichnet.”* NGOs sind dabei ,,children of their

time*

— Strategien und Taktiken von NGOs, die in derselben Periode gegriindet werden, sind
dhnlich. Selbst Anderungen in sozialen Kontexten oder in der Fiihrungsebene #ndern die ur-

spriingliche Strategie und Taktik nicht.”®
2.1.3 Typologisierung und Funktionen von NGOs

Die beschriebene Problematik der nicht vorhandenen stringenten Definition, die gesellschaft-
liche Komplexitit sowie die landerspezifischen Divergenzen (z. B. in Rechtsformen, Stake-
holdergruppen) von NGOs erschweren eine eindeutige Typologisierung dieser. Thre individu-
ellen Charakteristika erlauben jedoch eine Zuordnung zu Clustern.”” So kann die Ausrichtung
einer NGO fremdbestimmt oder mitgliederbestimmt sein. Mitgliederbestimmte NGOs erzie-
len ihre Leistung fiir Mitglieder, welche die NGO auch finanzieren.”® Fremdorientierte NGOs
werden durch Dritte finanziert und erstellen ihre Leistung auch fiir diese.”” Abbildung 3 ver-

deutlicht diese Aufteilung.

NGOs
mitgliederorientierte NGOs fremdorientierte NGOs
- Leistungserstellung fir Mitglieder - Leistungserstellung fir Dritte
- Finanzierung der Mitglieder - Finanzierung durch Dritte

Abbildung 3: Typologie von NGOs.
Quelle: Eigene Darstellung nach Lindenmayer (2008), S. 38.

* Vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung (2010), o. S.

%5 Ahlstrém/Sjostrém (2005), S. 238.

% ygl.ebenda, S. 238.

7 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 9.

% Als Beispiel fiir diese Form kénnen Clubs wie der Lions Clubs International genannt werden. Vgl. UNESCO
(2015), 0. S.

% Vgl. MaBmann (2003), S. 46.
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TEEGEN/DOH/VACHANI (2004) divergieren NGOs dhnlich wie LINDENMAYER (2008) nach
dem Nutzen, den NGOs kreieren in Membership respektive Club NGOs'” sowie in Social
Purpose NGOs'"'. Social purpose NGOs kénnen gemif ihrer Prinzipien in Operationale,
Hybride und Advocacy NGOs unterteilt werden. Hohe technische Sachkenntnisse ermoglichen
Operationalen NGOs die Bereitstellung spezifischer sowie qualitativ-hochwertiger Produkte
und Dienstleistungen zu geringen Kosten. Die Offentlichkeit und Endkonsumenten haben
zudem aufgrund der nicht existenten Profitorientierung der NGO ein tendenziell hoheres Ver-
trauen in diese als in ein unternehmerisches Pendant.'” Eine operative Ausrichtung kann so-
mit flir eine Organisation durch die Ansteuerung von Segmenten realisierbar sein, die fiir pri-
vatwirtschaftliche Unternehmen unprofitable sind. Beispiele sind die Hilfsmalnahmen des
Deutschen Roten Kreuzes, die Uberwachung der natiirlichen Ressourcen durch den World
Wide Fund (WWF) oder der Vertrieb von Arzneimitteln durch Arzte ohne Grenzen.'® Die
Organisation UNICEF stellt ein weiteres Beispiel dar.'® Advocacy NGOs — die Stimme der
Menschen —beeinflussen Regierungen oder Unternehmen zur Modifikation der strategischen

195 Die Aktivititen von Advo-

Ausrichtung durch die Erregung 6ffentlicher Aufmerksamkeit.
cacy NGOs fundieren auf den Resultaten von Analysen, Forschungen und gesammelten In-
formationen. Die Aktivisten engagieren sich zur Bewusstseinsbildung in vielen Disziplinen,
beispielsweise bei der Entwicklung von Ausbildungsmoglichkeiten, Networking, dem Aufbau
von Kapazititen, der Lobby-Arbeit oder innerhalb von Kampagnen'”®. Das Engagement vari-
iert — sie dullern sich bei Makro-Themen wie Reformen der World Trade Organization
(WTO), Menschenrechte oder die Verantwortung von Unternechmen. Auch spezifische The-
men wie Bildung, Schulden, Kinderarbeit oder Lebensmittelsicherheit gehoren zum Aufga-
bengebiet.'”” Advocacy NGOs vertreten insbesondere diskriminierte Gruppen, welche sich

nicht selber verteidigen konnen und ermdglichen den Zugang zu sozialen Einrichtungen. Ziel

ist die Forderung sozialer Gewinne oder die Verringerung negativer Effekte durch die Uber-

1% Beispiele fiir diese Form der NGOs sind Unionen, Unternechmensverbinde oder Kirchengruppen. Vgl. Tee-

gen/Doh/Vachani (2004), S. 466.

%" Teegen/Doh/Vachani (2004) definieren Social purpose NGOs als “private, not-for-profit organizations that
aim to serve particular societal interests by focusing advocacy and/or operational efforts on social, political and
economic goals, including equity, education, health, environmental protection and human rights.” Tee-
gen/Doh/Vachani (2004), S. 466.

12V gl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 468; Leonard (2002), S. 77 f.

1 ygl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 468 f.

1% v gl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 10.

195 vgl. Schepers (2006), S. 283 f.

1%y gl. zum Thema Kampagnen ausfiihrlich Kapitel 2.2.2.

197V gl. Hudson (2002), S. 407.
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tragung von MaBnahmen aus anderen Sektoren.'®® Differenziert wird dabei in Insider-
Strategien, bei denen die politischen und wirtschaftlichen Entscheider direkt beeinflusst wer-
den sollen, und den Outsider-Strategien, bei denen durch Druck aus Medienkampagnen und
seitens der Offentlichkeit die Entscheider iiber diese Missstinde in Kenntnis gesetzt wer-
den.'” Beispielhafte Advocacy NGOs sind Vier Pfoten oder Greenpeace.''® Die Mischform —
hybride NGOs — aggregiert das Expertenwissen und die beratende Funktion mit der Formulie-

rung von Forderungen.''" Der Deutsche Tierschutzbund ist eine solche hybride NGO.'"?

SCHEPERS (2006) klassifiziert innerhalb der fremdorientierten NGOs in drei Kategorien: Em-
powerment NGOs, Direct Aid NGOs und Advocacy NGOs. Empowerment NGOs fokussieren
die Verbesserung der politischen und technischen Strukturen sowie die Unterstiitzung Ortli-
cher Kommunen durch den Staat (z. B. Technisches Hilfswerk). Direct Aid NGOs unterstiit-
zen Notleidende in Entwicklungsldndern und anderen hilflosen Léndern. Hierzu gehdren bei-

. . C R 11
spielsweise die Arzte ohne Grenzen.'"

ABBEY (2008) unterteilt NGOs hingegen in Grassroots, Service und ebenfalls Advocacy
NGOs. Grassroots NGOs stiarken das soziale Kapital durch die direkte Arbeit mit Randgrup-
pen zur Forderung von partizipativem und kollektivem Handeln. Service NGOs stirken das
Humankapital durch die direkte Bereitstellung von Dienstleistungen fiir Randgruppen. Die
Programme dienen der Stiarkung der gemeindenahen Dienste wie die primédre Gesundheitsver-

sorgung oder der nicht-formellen Bildung.'"*

Die hier vorliegende Arbeit fokussiert sich im Wesentlichen auf Advocacy NGOs, da sie die

Interessen der Stakeholder vertreten und Unternehmen respektive die Politik mit Hilfe von

1% ygl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 467.

19y gl. Peterson (1992), S. 384.

10y gl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 10.

" vgl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 469.

"2 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 10.

3 vgl. Schepers (2006), S. 283 f.

4 vgl. Abbey (2008), S. 373 f. Advocacy NGOs versuchen die Politik auf nationaler Ebene zu manipulieren,
um Rechte und Dienstleistungen fiir unterreprisentierte Bevolkerungsgruppen zu erbringen. Organisationen
wie Amnesty International und Transparency International konzentrieren sich auf die Uberwachung der Men-
schenrechte und die Leistung der Regierung.
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Kampagnen, Lobbyarbeit, Consulting, Konferenzen oder auch Monitoring zum Handeln

zwingen mochten. '’

Aufgaben und Funktionen von NGOs

Autfbauend auf der Typologisierung von NGOs bedarf es aufgrund der groBen Zahl an ver-

schiedenen Funktionen und Aufgaben von NGOs''®

einer Systematisierung dieser, welche im
Folgenden vorgestellt wird. Insbesondere vier Funktionen von NGOs sind dabei handlungslei-

tend.

Dienstleisterfunktion (Service-provider Role): NGOs fungieren als Dienstleister in vielfilti-
gen Auspriagungen. Sie bieten ihre Dienstleistung oder Kollektivgiiter innerhalb von Regie-
rungsprogrammen — zum Beispiel fiir Minderheiten — an. Sie agieren als primérer Dienstleis-
ter oder als Ergidnzung, wenn die Wirtschaft oder die Politik aufgrund monetirer Einschrin-
kungen oder fehlendem Fachwissen keine ausreichenden Hilfestellungen leisten. Die Organi-
sationen gewéhren somit Leistungen, die als Ergdnzung zu anderen Sektoren gesehen werden
konnen, unterscheiden sich aber qualitativ von diesen.''” NGOs bewegen sich haufig als Ak-
teure des Marktes, da ihre eigene Dienstleistung eine zusitzliche Einnahmequelle fiir die Or-
ganisation generiert. Andere NGOs — zum Beispiel Business for Social Responsibility (BSR)
— wiederum sehen die Dienstleisterfunktion primér als ihre Mission an. Sie involvieren sich
direkt innerhalb des Marktgeschehens, um einen Wandel zu initiieren. Exemplarisch verfiigt

Oxfarm beispielsweise iiber einen Pool an Beratern fiir den privaten Sektor.''®

Vorreiterfunktion (Vanguard Role): Im Gegensatz zur Politik oder zu Wirtschaftsunterneh-
men haben Stakeholder von NGOs keine Erwartungen in Bezug auf eine Rendite fiir ihre In-
vestitionen. Im Rahmen ihrer Tétigkeit als Agents of Change konnen Organisationen somit
neue Prozesse oder Programme zur Erbringung von Leistungen innovieren. Weitere Dienst-
leister — beispielsweise die Regierung oder Wirtschaftsunternehmen — rezipieren erfolgreiche

119

Innovationen oder setzen diese in marktfahige Produkte um. '~ Innerhalb von strategischen

Partnerschaften zwischen Unternechmen und NGOs kann es ebenfalls zu Innovationen kom-

15 Vgl. Schifer/Giille/Schwarzer (2001), S. 1; Hudson (2002), S. 407 ff. Der Einbezug der anderen Formen an
NGOs ist moglich, wenn die in dieser Arbeit genutzte Datengrundlage solche NGOs aufgreift.

16 vgl. Curbach (2003), S. 27.

"7y gl. Anheier (2014), S. 293 f. und Deutsche Bank Research (2015), S. 4.

8 ygl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.

"9y gl. Anheier (2014), S. 293 f.; Deutsche Bank Research (2015), S. 4.
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men'?’. Die Form an Innovation ist jedoch eng verbunden mit der strategischen Ubereinstim-

mung beider Parteien. Eine hohe Verbindung der Parteien fiihrt zu verbesserten Innovationen,
ebenso wie die Nutzung und Integration der Kernkompetenzen beider Parteien innerhalb des
Innovationsprozesses. Unternehmen sehen dabei Innovationen als Katalysator fiir das eigene
aktive Engagement und einen Wissensaustausch an, wenn diese eine bessere strategische Aus-

. . . . . 121
richtung und weitere Innovationen induzieren.

NGOs hingegen miissen akzeptieren, dass
solche Partnerschaften Ergebnisse generieren, welche nicht den eigenen Leitlinien folgen.
Eine seitens der NGO gering kontrollierte Partnerschaft vermag erfolgreicher sein, insbeson-
dere wenn das Unternehmen spezifisches technologisches Fachwissen besitzt. Die Organisa-

tion zieht den Nutzen der Partnerschaft dem geringen Einfluss innerhalb dieser vor.'**

Interessensvertretung (Advocacy Role): Innerhalb politikorientierter Prozesse werden Min-
derheiten ebenfalls oftmals aufgrund der Missachtung ihrer Interessen diskriminiert. Eine der
grundlegenden Funktionen von NGOs liegt somit in der Wahrung der Interessen von benach-
teiligten Personen sowie der Umwelt. Die Organisationen nehmen hier die Rolle als soge-

nannter Watchdog — Uberwacher von Politik und Unternehmen — ein.'>

Wertebewahrer/moralische Funktion (Value-guardian Role): Der Staat sieht sich stets mit der
Befriedigung der Belange verschiedener Gruppen der Gesellschaft konfrontiert, kleinere
Gruppen werden dabei mitunter oftmals nicht betrachtet. Unternehmen fokussieren aufgrund
ihrer Profitorientierung nicht die Entwicklung von Werten als Ziel ihrer Unternehmenstitig-
keit. NGOs hingegen erflillen diese Funktion als Wertebewahrer und geben Minderheiten die
Moglichkeit der Formulierung ihrer religiosen, ideologischen, politischen oder kulturellen

Auffassungen — auch gegeniiber Unternehmen.

120 Zum Thema strategische Partnerschaften zwischen Unternehmen und NGOs siche Kapitel 3.2.1.1.

121 ygl. Jamali/Yianni/Abdallah (2011), S. 389.
2 ygl. Ly (2012), S. 175 f.
123 Vgl. hierzu und zum Folgenden Anheier (2014), S. 293 f.
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2.2 NGO-Kampagnen und der Einfluss auf Unternehmen

NGOs konnen aufgrund ihrer Arbeit und ihren Funktionen als bedeutsame Stakeholder fiir
Unternehmen angesehen werden.'** Sie bilden zusammen mit der Politik und den Medien den
Akzeptanzmarkt, welcher neben dem Beschaffungs-, dem Finanz- und dem Absatzmarkt exis-
tiert. Die strategische Ausrichtung von Unternehmen muss auch diesen Markt beriicksichti-
gen, da dieser Einfluss auf das wahrgenommene Image des Unternehmens hat und somit Ab-
lehnung oder Akzeptanz schaffen kann.'** Die folgenden Kapitel stellen dar, wie NGOs ihre
Funktion als Watchdog strategisch innerhalb von NGO-Kampagnen wahrnehmen und wie
diese Kampagnen fiir einen Einfluss auf die Unternehmenstétigkeit ausgestaltet werden. Zu-
letzt wird aufgezeigt, dass NGOs die Medien als Instrument nutzen, um die Offentlichkeit fiir

die Kampagnen zu sensibilisieren.
2.2.1 Strategie und Intervention von NGOs

Eine Verlagerung der Produktionsstétten in Schwellenlédnder, soziale und 6kologische Krisen
sowie die beeintrachtigte Gestaltungsmacht der Regierungen und Staaten bewirken innerhalb
der zivilen Gesellschaft insbesondere ein Handeln von NGOs. Sie decken neue Missstinde
auf und kimpfen gegen diese und die Verfehlungen von Unternehmen.'?* NGOs sind ent-
schlossen, ihre Position weiter zu festigen und auszubauen — mit dem Ziel der Verhaltensin-
derung der adressierten Unternehmen.'?’ Die Handlungen oder die Orientierung der NGOs
resultieren in einem kooperativem oder einem konfrontativen Verhalten gegeniiber Unter-
nehmen. Die Struktur der NGO bedingt dabei das Vorgehen.'*® Grundlage fiir die Wahl der
Beziehungsform zwischen NGO und Unternehmen bilden, neben der strategischen Ausrich-
tung, das Leitbild und die Vision der NGO oder des Unternehmens sowie die bereits existie-

rende Beziehung der beiden Parteien.'”

124 ygl. den Hond/de Bakker (2007); Spar/LaMure (2003).

125 Vgl. Rolke (2002), S. 18 ff.

126 ygl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 464 ff.; Wolf (2008), S. 225 f.; Campbell (2006), S. 931; Hansen/
Schrader (2005), S. 377 f.; Winston (2002), S. 71.

127V gl. Schepers (2006) und Elkington (1997); Ebinger (2005).

128 Vgl. den Hond/de Bakker/Neergaard (2007); Doh/Teegen/Newburry (2003); Jamali/Keshishian (2009); Rive-
ra-Santos/Rufin (2010); Yaziji/Doh (2009); Winston (2002), S. 71; Bendell (2000a), S. 15; Curbach (2009), S.
145 f.; Voss (2009), S. 80.

129 Vgl. Frooman/Murrell (2005), S. 19 f.; den Hond/de Bakker (2007), S. 919.
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Die Bereitschaft zum Dialog mit Unternehmen respektive der Wille zur Erarbeitung eines
Konsenses erlaubt eine partnerschaftliche Zusammenarbeit.'** Die Beteiligten einer Koopera-
tion fokussieren die gemeinsame Zielerreichung."”' Dabei bezieht sich die Ausgestaltung der
Kooperationen auf die Themen Nachhaltigkeit, Umwelt- und Naturschutz, Soziales sowie

fairer Handel.'*?

NGOs und Unternehmen nutzen Erfahrungen aus abgeschlossenen Koopera-
tionsprozessen anderer Branchen oder Themenbereiche. So wurden die Erfahrungen aus dem
verianderten Tabakmarkt auf den Klimawandel oder die Fettleibigkeit transformiert.'>® Der
Naturschutzbund (NABU) und der Deutsche Caritasverband beispielsweise konnen aufgrund
ihrer Handlungen und Mallnahmen als kooperative NGOs angesehen werden, terre des hom-
mes hingegen handelt eher eingeschriinkt kooperativ."** Der World Wide Fund (WWF) gilt

ebenfalls trotz seiner Kritik als Verkaufsforderer als kooperative NGO."*’

Aggressivere NGOs verdeutlichen innerhalb von Konfrontationen Missstinde mithilfe von
Kampagnen und nutzen zur Verbreitung ihrer Gedanken Demonstrationen, Proteste, Internet
oder Massenmedien. Verstorende Bilder und Details iiber den Missstand sollen hierbei eine
offentliche Diskussion anregen und die Politik und die Offentlichkeit zu einem Handeln be-
wegen. Konfrontative Organisationen kdnnen in konfrontativ ausgerichtete und eingeschréankt
konfrontative NGOs segmentiert werden. Als eingeschrinkt konfrontativ werden die Umwelt-
schutzorganisation Greenpeace'*® und das globalisierungskritische Netzwerk Attac angese-
hen. Komplett konfrontativ agierende NGOs sind die Tierrechtsorganisation People for the

Ethical Treatment of Animals (PETA) und Vier Pfoten.'*’

Eine NGO agiert jedoch nicht stets konfrontativ oder kooperativ Unternehmen gegeniiber,
auch andere Rollen werden eingenommen.'*® So kénnen NGOs auch an die Politik appellie-

ren, um bereits formulierte und genehmigte Mindeststandards neu und nach den Vorgaben der

130 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 11; in Anlehnung an Frantz/Martens (2006) und Martens (2002).

Blygl. Simsa (2001), S. 291.

132 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 86.

133 ygl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.

134y gl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 11.

133 Vgl. Bonstein (2005), S. 62.

136 ygl. Koch (2001), S. 264.

7ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 11. Eine detaillierte Beschreibung findet sich in Anhang 1. Kapitel
3.2.1.4 widmet sich ausfiihrlich den Konfrontations- und Kooperationsstrategien von NGOs.

% Die Arbeit bezieht sich jedoch lediglich Kooperationen und Konfrontationen, da diese in der direkten Bezie-
hung zu Unternehmen gefiihrt werden.
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NGOs zu definieren.'” Eine weitere Moglichkeit ist Einnahme der Rolle des Fundraisers.
Hierbei gilt es, die Finanzierung eigener Belange und die Gewéhrleistung der eigenen Wirt-
schaftlichkeit zu ermoglichen. Mithilfe von Werbung in eigener Sache werden die zum wirt-
schaftlichen Erhalt der Organisation benétigten finanziellen Mittel eingeworben. Der Finan-
zierungszwang kann jedoch dazu fiihren, dass eine NGO widerspriichlich handelt. Das Einge-
hen einer bezahlten Beziehung zu einem Unternehmen kann lukrativ fiir eine Organisation
sein, jedoch muss diese abwégen, ob die Ziele oder Handlungen des Unternehmens mit den

eigenen Werten {ibereinstimmen und deren Glaubwiirdigkeit gesichert bleibt.'*

Ebenfalls bedarf es flir den Erhalt der Wirtschaftlichkeit und fiir die strategische Einfluss-
nahme auf die Unternehmen fiir NGOs einer Generierung und Rekrutierung von Unterstiit-

zern fiir ihr strategisches Denken, welches sich oftmals in Kampagnen duBert.'*!
2.2.2 Die Kampagne als Instrument der Einflussnahme

Eine Kampagne kann definiert werden als ,,eine geplante Reihe von Aktionen und Kommuni-
kationen, die darauf abzielen, institutionelle Programme und Strukturen, offentliche Meinun-
gen und Verhaltensweisen zu verdndern oder diesen Verinderungen entgegen zu wirken.“'*?
Kampagnen sollten idealerweise vom Anfang iiber den Hohepunkt bis hin zum Endpunkt eine
Geschichte konstruieren und eine hohe Spannung realisieren. Zur thematischen und zeitlichen
Begrenzung der Kampagne soll lediglich ein Themengebiet fokussiert werden. Die aufmerk-
samkeitsstarke Umsetzung erfolgt in Anlehnung an das Kerngeschéft mit Hilfe von Werbung,
Public Relations (PR) oder Marketing.'*’ Dabei muss die Kampagne die absolute Verinde-
rung durch eine detaillierte Bestimmung des Zeitraums sowie des Ziels intendieren. Kampag-

nen miissen bewusst und zielgerichtet delegiert werden.'**

NGO-Kampagnen divergieren da-
bei von Kampagnen anderer Bereiche, beispielweise der Wirtschaft. Sie verfiigen nicht iiber
die groBBen Budgets multinationaler Unternehmen oder fokussieren deren Zielsetzung — der

.. . 14 . .
Maximierung des Gewinns.'* NGO-Kampagnen sind ,,eine Sammlung von verbundenen und

139 v gl. Ebinger (2005), S. 44.

140y gl. Marschall (2010), S. 73 ff.

141'ygl. Curbach (2008a), S. 374.

2 1 ahusen (2000), S. 176.

3 vgl. Speth (2007), S. 19 f.

144 ygl. Buchner/Friedrich/Kunkel (2006), S. 41 ff,
145 Vgl. Friedrich/Buchner/Kunkel (2007), S. 26.
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koordinierten Taktiken und Strategien, die von einer oder mehreren NGOs eingesetzt werden,

.. . . . . . 146
um konkrete politische Ziele in einem abgegrenzten Zeitraum zu adressieren‘.

NGOs fokussieren mithilfe von Kampagnen eine Thematik, die einen aktuellen Trend wider-
spiegelt. Kampagnenziel ist zumeist ein renommiertes Markenunternehmen, welches NGOs
in der Rolle des Gewissens der Gesellschaft angreifen. Der Angriff auf Unternehmensmarken
wird dabei als Hebel zur Postulierung der Anliegen und somit als inhaltliche Klammer der

Kampagnen genutzt.147

Die zumeist reinen Medienkampagnen intendieren die Generierung von Spenden, Zustim-
mung oder Gegenleistungen. Ein gegenseitiger Dialog mit den Stakeholdern oder dem ange-
griffenen Unternehmen wird zumeist nicht intendiert und auch nicht arrangiert.'*® Die Kam-
pagnen werden in Sozial- und Protestkampagnen unterschieden. Sozialkampagnen fokussie-
ren gesellschaftspolitische Themen sowie dffentliche Giiter. Die Adressierung erfolgt zumeist
héchst emotional, indem die Kampagnen kranke Menschen oder Tiere abbilden.'* Protest-
kampagnen hingegen beziehen sich auf Unternehmen sowie deren Marken und Produkte.'™
Sie werden in Watchdog-Kampagnen und Proxy-War-Kampagnen differenziert. Watchdog-
Kampagnen sollen bestehende Standards sublimieren. Moderat konfrontative NGOs greifen
Unternehmen an, die insbesondere gegen vorherrschende Normen gesetzeswidrig verstof3en.
Proxy-War-Kampagnen intendieren die nachhaltige Modifikation institutioneller Rahmenbe-
dingungen. Angriffe werden bereits an Unternehmen gerichtet, weil sie einer Branche ange-
horen, nicht aufgrund eines falschen Handelns. Bekannte, den Markt und die Branche domi-
nierende Unternehmen, obliegen zumeist einer Konfrontation, da der Angriff Auswirkungen
auf die gesamte Branche haben kann und der Imageschaden sowie die Auswirkungen auf Ak-

tienkurs und Gewinne groBtmaoglich generiert werden sollen."

Die Unternehmensgrofe und
die damit verbundenen Konsequenzen des Einflusses auf die Umwelt sind ebenfalls wichtige
Einflussfaktoren fiir NGOs, um ein Unternechmen anzugreifen. Aber auch kleine, innovative
und einflussreiche Unternehmen werden gerne angegriffen.'”> Zu den weiteren hiufig ange-

griffenen Unternehmen gehoren Hersteller sensibler Produkte (Medikamente, Babynahrung),

16 Metzges (2006), S. 24.

7y gl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.

8 ygl. Speth (2007), S. 24.

149y gl. Réttger (2007); Speth (2007).

130y gl. Réttger (2007), S. 384.

31y gl. Zentes/Kolb/Fechter, S. 21.; Gauthier (2005), S. 199.
132 Vgl. Hendry (2006), S. 75.
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Energie- und Chemieunternehmen oder Handels- und Konsumgiiterunternehmen und hoch

technologische Unternehmen.'*?

Die Kommunikation {iber Kampagnen im NGO-Bereich ist vermehrt erkennbar. NGOs sind
mittlerweile aufgrund ihrer geschickten Kampagnenfithrung sehr erfolgreich. Im Zeitverlauf
konnen sich solche Kampagnen jedoch in das Negative umkehren und in einem Wettriisten
mit den Unternehmen resultieren.'”® Ein weiteres Risiko von Kampagnen liegt in der kon-
sumorientierten Gesellschaft, die durch diverse Reize beeinflusst wird. Die Erregung von
Aufmerksamkeit und die Verschaffung von Gehor sind diffizil. Es miissen stets neue Stimuli
gesetzt werden, um Vertrauen zu induzieren — eine normale Offentlichkeitsarbeit ist nicht
mehr ausreichend. Dabei ist eine Spirale erkennbar: Die Kampagnen miissen fortwéhrend
spektakuldrer werden, die dafiir eingesetzten Ressourcen steigen, dafiir sinken die Effekte bei
den Empfingern.'” Zur erfolgreichen Umsetzung und Verbreitung der NGO-Kampagnen und
deren Inhalte bei den Empfingern werden zumeist die Massenmedien als Instrument ge-

nutzt.'>
2.2.3 Die Symbiose NGO und Medien

Die NGOs bedienen sich der Medien, um die Offentlichkeit mithilfe dieser im Rahmen von
Konfrontationen schnell iiber die Missstinde und Kampagnenziele aufzukliren."”’ Die Medi-
en dienen somit als Katalysator fiir die angestrebten Ziele."”® Dabei werden die kritisierten

Themen fiir den Konsumenten oder Empfénger fiir ein schnelles Verstindnis simplifiziert.'>

BRUNNENGRABER (1997) klassifiziert NGOs und deren Arbeit in den Medien in Advokaten,
Helden und Experten (siehe Tabelle 1). In der Rolle als Advokat'® gehoren die NGOs einer
Moral Community an und begriinden ihre Kampagnen auf einer moralischen Ebene. Zumeist
werden die Adressaten moderat iiber Missstinde und Alternativen informiert. Helden hinge-
gen inszenieren mithilfe aufsehenerregenderer Maflnahmen den Protest und griinden ihren

Erfolg auf medialer Basis und der Rolle als Stellvertreter der Verbraucher. Experten beein-

133 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter, S. 21.; Gauthier (2005), S. 199.

34y gl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.

135 ygl. Speth (2007), S. 21.

136 Vgl. Nick/Salzmann/Steger (2007), S. 10.

57V gl. ebenda, S. 10.

38 ygl. Voss (2009), S. 81 ff.; Bammerlin (1998), S. 105; Brunnengriber/Walk (2000), S. 157.
139 ygl. Bammerlin (1998), S. 105; Take (2002), S. 71 ff.

10 ygl. hierzu auch die Ausfithrungen zu Advocacy NGO in Kapitel 2.1.3.
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flussen die Massen durch ein fundiertes Wissen. Die Basis bilden Studien, Gutachten oder

Expertisen, welche die Glaubwiirdigkeit der NGOs unterstreichen.'®'

Sprechertypen Repréasentanten Medienzugang Mittel

Advokaten Als treuh@nderischer Moralisch-ethische Information,
Anwalt der Betroffenen | Begrindung Projekte

Helden Als Stellvertreter des Inszenierung von Aktionen
medialen Protest ,Schlagbilder’
Publikums

Experten Als Delegierter Fachliche Expertise Studien, Gutachten,
einer Organisation policy paper

Tabelle 1: NGOs in den Medien.
Quelle: Eigene Darstellung nach Brunnengriber (1997), S. 14.

Insbesondere die neuen Technologien veranlassen einen Anstieg des Einflusses der NGOs
und deren Kampagnen. Zur schnellen und effizienten Erreichung einer groflen Anzahl an
Menschen nutzen NGOs moderne Technologien wie das Internet oder Social-Media-Kanile.
Mithilfe dieser Kommunikationskanéle konnen Verbraucher iiber das ihrer Meinung nach

192 Diese Form der Aufmerksam-

fahrldssige Handeln von Unternehmen informiert werden.
keitsgenerierung provoziert Diskussionen und beeinflusst Entscheidungen der Stakeholder.'®
So werden in den Jahren ab 1990 zur Generierung von Aufmerksamkeit vermehrt Meldungen
iiber Kampagnen gegen die sogenannten Sweatshops'®* in den Medien platziert.'® Das Ziel
ist die 6ffentliche Skandalisierung des nicht-ethischen unternehmerischen Verhaltens.'®® Un-
ternehmen oder Branchen, die selber im Fokus der Offentlichkeit stehen und von ihrem Image
profitieren, sind der Gefahr ausgesetzt, durch eine Konfrontation an Reputation zu verlie-

ren.'”” Diese konfrontative Offentlichkeitsarbeit innerhalb der Massenmedien zeigt eine zu-

meist dhnliche inhaltliche Ausgestaltung. Die NGO zeigt in Pressemitteilungen, Artikeln,

1! vgl. Brunnengriber (1997), S. 14 ff.

192 ygl. Werther/Chandler (2005), S. 321; Mayerhofer/Grusch/Mertzbach (2008), S. 2.

13 ygl. Réttger (2009), S. 14.

1% Als Sweatshops werden Textilfabriken in Schwellenlinder bezeichnet, bei denen menschenunwiirdige Ar-
beits- und Gehaltsbedingungen bestehen. Vgl. Global Exchange (2011), o. S.

195y gl. Harrison/Scorse (2010), S. 247.

196 y/gl. Baringhorst (2010), S. 11; Curbach (2010), S 157.

17V gl. Baringhorst (2010), S. 15; Ebinger (2007), S. 36; HiB (2005), S. 221; Curbach (2010), S. 157; Chapman/
Fisher (2000), S. 155 ff.
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Studien etc. unternehmerische Handlungen oder Missstéinde negativ und als Belastung fiir die
Menschheit und Umwelt auf. Gleichzeitig wird mithilfe der Medienberichterstattung an das
Unternehmen appelliert, die Handlungen zu unterbinden und den Missstand zu beheben. Zu-
meist werden dem Unternehmen fiir eine Verbesserung der Situation Handlungsmoglichkei-
ten unterbreitet. Je bekannter das Unternehmen ist, desto héher ist auch die Aufmerksamkeit
fiir die Kampagne. Parallel hat die negative Berichterstattung Auswirkungen auf die mediale
Aufmerksamkeit der Kampagne.'®® Auch der Einfluss auf die Perzeption der in der Kampagne
aufgezeigten Widrigkeiten hingt nach MCCOMBS/SHAW (1972) von der Intensitit der Medi-
enbeitrdge ab. Es kann somit davon ausgegangen werden, dass das Resultat einer Kampagne
abhiingig vom Bestreben der Medien ist, das Thema zu skandalisieren.'® Im Gegensatz dazu
haben das Ausmal} und die Intensitidt der medialen Berichterstattung einen Einfluss auf den
Erfolg einer Kampagne.'”® Medien und NGOs fiihren somit eine komplementire und gegen-
seitig abhingige Beziehung. NGOs sind auf die Unterstiitzung und Arbeit der Medien ange-
wiesen, da diese viele Moglichkeiten der Lancierung von Kampagnen bieten.'”' Gleichwohl
miissen NGOs mit ihren Themen eine Relevanz kreieren und verwenden hierfiir Dimensionen
der Medienfaktoren.'’” Hierzu gehoren Zeit (Aktualitit, Dauer), Néhe (rdumlich, politisch),
Status (politische Macht, Bekanntheit), Dynamik (Uberraschung, Intensitit)' ", Valenz (Kon-

flikt, Erfolg) und die Identifikation mit dem Thema.'™

Es kann jedoch mittlerweile eine
Knappheit der Ressource Medien konstatiert werden: Diverse Organisationen kiimpfen um die
Publizierung ihrer Kampagneninhalte.'” Vice versa bediirfen die Medien aufmerksamkeits-
starker und qualitativ hochwertiger Informationen der NGOs, die massenmedial verarbeitet
und publiziert werden.'’® Die NGO-Media-Partnership verdeutlicht die gegenseitig Abhiin-
gigkeit, die den anderen Partner durch den Verbund stérkt. Es werden Themen und Inhalte

erarbeitet, die alleine nicht zu Verdnderungen fiihren wiirden.'”’” Es kann konstatiert werden,

1% ygl. Voss (2009), S. 81 ff.

1V gl. Berens (2001), S. 63.

170y gl. Altvater/Brunnengriber (2002), S. 11.

71 Vgl. Muchlinski (2001), S. 43 f.; Deegan/Islam (2014), S. 408.

172 ygl. Réttger (2007), S. 388.

'3 Einem Ereignis wird mehr Aufmerksamkeit zugestanden, wenn es bedeutend und iiberraschend ist. Vgl. Wes-
terbarkey (1992), S. 289.

7 Vgl. Schulz (1990), S. 32 ff.

175 Vgl. Edwards/Hulme/Wallace (1999), S. 16.

176 ygl. Deegan/Islam (2014), S. 408; Voss (2009), S. 85.

7V gl. Deegan/Islam (2014), S. 405.
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dass NGOs mittlerweile erfahrene Medienkenner sind und diese auch fiir ihre Zwecke mani-

pulieren kénnen.'”

Im Bereich dieser Kooperationen ist eine erfolgreiche PR-Arbeit ebenfalls von Bedeutung.
Die Offentlichkeitsarbeit bei NGOs und Unternehmen hat stark zugenommen. Eine Publikati-
on von gemeinsamen Themen in den Medien wird aufgrund der groBen Konkurrenz vermehrt
diffiziler.'”” Mediale Kooperationen unterliegen zusitzlich einer geringen Wertigkeit der Be-
richterstattung fiir die Medien. So bieten Skandale oder Proteste einen hohen Nachrichten-
wert, welcher von den Medien gerne aufgegriffen wird, Kooperationen hingegen bilden fiir
diese eher einen geringen Wert ab.'*” Die Partner miissen somit mit den Themen und Inhalten
die Massen iiberzeugen und nicht nur Negatives postulieren.'® Zusitzlich muss das Prinzip
LKISS (Keep it Simple Stupid)*'* verwendet werden, um die Inhalte verstindlich aufzuberei-
ten und den Empfiangern zur Verfligung zu stellen. Neben dem Ziel der Erreichung der Ge-
sellschaft werden dieser auch Losungsmoglichkeiten dargelegt. Zumeist werden die Themen
nicht negativ konnotiert oder mit Gegnern und Feindbildern gefiillt. Zusétzlich zu den gesell-
schaftlichen Zielen orientiert sich die positive Darstellung von Kooperationen aber auch auf
die Bekanntmachung der eigenen Organisation und die Generierung neuer Spender und finan-

zieller Mittel.'®3

2.3 Charakterisierung der internationalen Bekleidungsindustrie

Die vorliegende Arbeit betrachtet Kampagnen von NGOs innerhalb der Bekleidungsindust-

rie.'**

Diese Industrie bildet neben der Textilindustrie eine Prozessstufe der Textilwirtschaft
und verarbeitet die Erzeugnisse der Textilindustrie zu Bekleidung.'®® Die Produktion von Be-
kleidung zeichnet sich durch eine hohe Komplexitdt aus, wird stark von externen Faktoren
beeinflusst und unterliegt diversen Trends. Somit werden in den folgenden Kapiteln diese
Bereiche detaillierter betrachtet. Zunichst erfolgt in Kapitel 2.3.1 die Definition der Beklei-

dungsindustrie und ihrer komplexen Supply Chain. Innerhalb dieser hat insbesondere die

78 ygl. Li (2001), S. 14.

17 v gl. Groth (2003), S. 179 f.

80 vgl. Voss (2009), S. 83 f.

81 ygl. Groth (2003), S. 179 f.

182 ygl. ebenda (2003), S. 181.

83 Vgl. Voss (2007), S. 165.

'8 Kapitel 4.1 widmet sich ausfiihrlich dem Untersuchungsgegenstand der Arbeit.

185 ygl. Klinke (1979), S. 2006 f.; Hofer (1988), S. 493; Enquete-Kommission (1994), S. 58.
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Globalisierung zu massiven Verdnderungen gefiihrt, welche in Kapitel 2.3.2 erldutert werden.
Zuletzt belegen die Trends der Industrie (Kapitel 2.3.3), welche weiteren Verdnderungen in

der Bekleidungsindustrie vorherrschend sind.
2.3.1 Die Komplexitiit der textilen Supply Chain

Der Terminus Textilwirtschaft wird definiert als ,,die Gesamtheit des mehrstufigen Verarbei-
tungs- und Distributionsprozesses textiler Giiter von der Faser bis zum Verkauf*."*® Im all-
gemeinen Sprachgebrauch werden die beiden Prozessstufen der Textilwirtschaft Textil- und
Bekleidungsindustrie — synonym verwendet. Eine Differenzierung der Begriffe ist jedoch evi-
dent: Die Bekleidungsindustrie verarbeitet die Erzeugnisse der Textilindustrie zu Bekleidung.
Textilien sind Faserstoffe sowie Roh-, Halb- oder Fertigfabrikate und damit Verbindungen
aus Fasern, die pflanzlicher, tierischer (Naturfasern) oder chemischer Herkunft (Chemiefa-
sern) sind. Hierzu gehdren beispielsweise Baumwolle, Flachs, Bambus, Wolle, Seide, Polyes-
ter oder Polyacryl.'"®” Die Betriebe der Textilindustrie praktizieren die Prozesse der Faserauf-
bereitung (z. B. Reilen, Waschen, Kdmmen), der Faserverarbeitung (Vliesherstellung, Spin-
nen), der Garnverarbeitung (Wirken, Stricken, Weben) und der Textilveredlung (Féarben, Dru-
cken, Appretieren).'®® Zu dem Bereich der Konfektion gehort das Aufbereiten textiler Flichen
zu Bekleidung, Heim- und Haustextilien sowie zu technischen Textilien.'®” Die in der Beklei-
dungsindustrie'® erzeugte Beleidung kann den Bereichen Damen-, Herren- und Kinderober-
bekleidung zugeordnet werden — ebenso wie Miederwaren, Sport- und Lederbekleidung,
Heim- und Haustextilien sowie Accessoires.'”’ Zu den weiteren Funktionen gehoren das Kre-
ieren der Designs und der Vertrieb der Bekleidung. Kollektionen oder Serien an Bekleidung
konnen in kompletter Eigenfertigung erstellt oder als disponible Produkte von auslédndischen
Zulieferern erworben werden.'** Abbildung 4 zeigt den explizierten Fertigungsprozess inner-

halb der Bekleidungsproduktion.

186 Altenburg et al. (2002), S. 14.

87 ygl. Klinke (1979), S. 2006 f.; Hofer (1988), S. 493; Enquete-Kommission (1994), S. 58.

18 ygl. Klinke (1979), S. 2006.

1% v gl. Tiicking (1999), S. 12.

" Die hier vorliegende Arbeit bezieht sich hauptsichlich auf die Bekleidungsindustrie. Im weiteren Verlauf
wird somit hauptsachlich dieser Bereich der Textilwirtschaft fokussiert.

P1'vgl. Gudemann (1992), S. 617; Klinke (1979), S. 2010 ff.; Hurcks (1994), S. 9.

2 ygl. BTE (2014), S. 30 f.
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Abbildung 4: Der Fertigungsprozess innerhalb der Bekleidungsproduktion.
Quelle: Eigene Darstellung nach Tiicking (1999), S. 16.
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Bei einer detaillierteren Betrachtung der Bekleidungsproduktion ist ersichtlich, dass sich diese

durch eine hohe Komplexitét auszeichnet — die textile Kette wird aufgrund dessen hiufig als

Black Box bezeichnet. Nicht jeder Produktionsschritt ist fiir die Hersteller nachvollziehbar.'”?

Die Produktion von Bekleidung aus Naturfasern oder Synthesefasern intendiert beispielsweise

eine Differenzierung nach dem Ursprung der Rohstoffe. Nicht nur die Anzahl der Arten der

Fasern oder deren Kombinationsmdglichkeiten sind enorm, auch die einzelnen Stufen der

Produktion sind vielfdltig. Die textile Kette differenziert sich in eine Haupt- sowie eine Ne-

benlinie. Die Hauptlinie greift die Prozessschritte auf, welche eine direkte Beteiligung der

Faser inkludieren, wie beispielsweise die Veredelung oder Konfektionierung. Die Nebenlinie

193 ygl. Ahlert/GroBe-Bolting/Heinemann (2009), S. 231 f.
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hingegen fokussiert die weiteren zuarbeitenden Stufen, die fiir eine Betrachtung der Hauptli-
nie notwendig sind, zum Beispiel die Bereitstellung von Diingemitteln. Die Hauptlinie an sich
stellt bereits eine sehr komplexe Kette dar, welche sich durch die Nebenlinie noch komplexer

wird."”* Abbildung 5 gibt die Systematik der Stoffstrome wieder.
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i i . ) Agrar-
Basischemie , Rohstoffe Cherikaien
Kunstfaserkette Naturfaserkette
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} Textil-
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194 Vgl. Enquete-Kommission (1994), S. 59 ff.
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Abbildung 5: Stoffstrombetrachtung der Haupt- und Nebenlinien entlang der textilen Kette (ohne
Beriicksichtigung des Transports).

Quelle: Eigene Darstellung nach Enquete-Kommission (1994), S. 61.

Diese Komplexitit verstdrkt sich zusitzlich durch externe Faktoren wie Umweltauflagen und
Arbeitsrechte im eigenen Land und den jeweiligen Produktionsldndern, welche teilweise nicht
kontrollierbar sind. Die hohe Anzahl an handwerklichen Arbeitsschritten im Bereich der Kon-

fektionierung bedarf einer hohen Vielzahl an Beschiftigten in den Produktions- respektive
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Niedriglohnldndern. Somit miissen insbesondere die Sozialstandards in diesen Léndern be-
riicksichtig werden. Umweltbezogene Aspekte wie Chemikalien, CO, oder Wasserverbrauch
sind der gesamten Kette zugeordnet, zumeist jedoch innerhalb der Fasergewinnung, der Garn-
und Stoffherstellung, der Veredelung und dem Transport.'”” Insbesondere die Globalisierung
filhrt zu den Verlagerungen in die Niedriglohnldnder mit geringeren Sozialstandards und

Umweltauflagen'”® und muss deswegen detaillierter betrachtet werden.
2.3.2 Globalisierung in der Bekleidungsindustrie

Die Bekleidungsindustrie unterliegt aufgrund eben dieser Globalisierung massiven Verdnde-
rungen.””’ Somit muss zunichst der Begriff Globalisierung definiert und die zugrundeliegen-
de Entwicklung beschrieben werden. KARL MARX und FRIEDRICH ENGELS konnen als eine der
ersten Theoretiker benannt werden, die das Konzept der Globalisierung aufgegriffen haben.
Die Autoren beschreiben den Begriff Globalisierung, ohne diesen zu benennen. In der Deut-
schen Ideologie von 1846 sprechen sie davon, ,,dass einzelnen Individuen mit der Ausdehnung
der Titigkeit zur Weltgeschichtlichen immer mehr unter einer ihnen fremden Macht geknech-
tet worden sind, [...,] einer Macht, die immer massenhafter geworden ist und sich in letzter
Instanz als Weltmarkt ausweist.“'”® Heutzutage scheint der Terminus aufgrund der Vielzahl
an Definitionen eher ein Plastikbegriff zu sein, hinter dem sich mehrere, auch diskrepante
Phénomene, Strukturen oder Prozesse verbergen.'”” Die vergangenen Jahre beweisen jedoch,
dass der Begriff trotz definitorischer Schwierigkeiten an Popularitit gewonnen hat.**’ Die

folgende Tabelle 2 listet exemplarisch Definitionen diverser Autoren auf.

195 ygl. Kloos (2009), S. 10.

196 ygl. Kloos (2009); Wick (2009); Wick (2007); Clean Clothes Campaign (2009).
7y gl. OECD (2004) S. 41.

1% Marx/Engels (1962), S. 37.

199y gl. Ullrich (2005),. S. 2.

2ygl. Dicken (2011), S. 2.
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AUTOR

Definition

GIDDENS (1991), S. 21.

Globalisierung betrifft die Uberschneidung von Anwesenheit und Ab-
wesenheit, die Verflechtung von sozialen Ereignissen und sozialen
Beziehungen ,in der Ferne‘ mit lokalen Zusammenhangen.

ROBERTSON (1992), S. 8.

,QGlobalization as a concept refers both tot he compression of the
world and the intensification of consciousness of the world as a
whole.*

DIE GRUPPE VON
LISSABON (1997), S. 48.

»QGlobalisierung bezieht sich auf die Vielfaltigkeit der Verbindungen
und Querverbindungen zwischen Staaten und Gesellschaften, aus
denen das heutige Weltsystem besteht. Sie beschreibt den Prozess,
durch den Ereignisse, Entscheidungen und Aktivitaten in einem Teil
der Welt bedeutende Folgen fir Individuen und Gemeinschaften in
weit entfernt liegenden Teilen der Welt haben. [...] Globalisierung ist
ein in sich hochgradig widerspruchlicher Prozess, sowohl was seine
Reichweite als auch die Vielfaltigkeit seiner Konsequenzen angeht.”

BECK (1997), S. 44.

,QGlobalisierung meint das erfahrbare Grenzenloswerden alltaglichen
Handelns in den verschiedenen Dimensionen der Wirtschaft, der In-
formation, der Okologie, der Technik, der transkulturellen Konflikte
und Zivilgesellschaft, und damit im Grunde genommen etwas zu-
gleich Vertrautes und Unbegriffenes, schwer Begreifbares, das aber
mit erfahrbarer Gewalt den Alltag elementar veréndert und alle zu
Anpassungen und Antworten zwingt.*

WERLEN (2000), S. 384.

»Qlobalisierung bezeichnet das zunehmende raumliche Ausgreifen
sozialer Beziehungen, dessen Bedingungen und Folgen. In diesem
Sinne kann unter ,Globalisierung‘ vor allem die weltweite Verknlpfung
lokaler Gegebenheiten verstanden werden. Damit verbunden ist die
Entstehung transnationaler Kulturen sowie weltweiter Netze sozialer
Interaktionen.”

WOLF (2005), S. 24 — 28.

»oeit vielen Jahren wéchst in der kapitalistischen Weltwirtschaft der
Handel schneller als die Binnenwirtschaft der einzelnen groBen Regi-
onen. ... Diese Entwicklung wird gemeinhin als Globalisierung be-
zeichnet.”

Tilly (1999), S. 1.

»(---) zunehmende internationale Integration von Giiter-, Kapital- und
Arbeitsmérkten, unmittelbar verursacht durch wachsende internatio-
nale Mobilitdt von Produkten und Produktionsfaktoren und zumindest
mittelbar getragen von technologischem Wandel und den Verande-
rungen in der staatlichen Wirtschaftspolitik."

Tabelle 2: Definitionen des Begriffs Globalisierung.

Quelle: Eigene Darstellung.
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LEVITT (1983) postuliert bereits friith, dass der Zusammenschluss der Méarkte und somit die
Globalisierung in der Etablierung eines Weltmarktes resultiert, welcher grenziiberschreitende
Verbindungen und einen internationalen Kapitalverkehr ermoglicht. Strategische und interna-
tionale Unternehmenszusammenschliisse zur Reduzierung von Kosten und Risiken sind Teil
der Entwicklung. Des Weiteren werden Auslandsaktivititen global ausgerichtet: Produktion,
Finanzierung, Forschung und Entwicklung sowie Marketing und Beschaffung sind weltweit
organisiert.””' Konsequenzen der Globalisierung liegen in einem liberalisierten Handel und

der Integration der Weltmarkte.***

Die Globalisierung resultiert insbesondere fiir die Bekleidungsindustrie in massiven Verdnde-
rungen: Der Progress im technologischen Bereich sowie neue, effiziente Verkehrs- und
Transportnetze ermoglichen eine internationale Diversifikation der Produktion.””® Die Bran-
che wird parallel aufgrund einer frithen Produktionsverlagerung und dem hohen internationa-
len Vernetzungsgrad als Vorreiter der Globalisierung betrachtet.*** Insbesondere die zeitliche
und rdumliche Separierung der Produktionsschritte fithrt aufgrund von Kosteneinsparungen
zu einer Verlagerung der Produktion in Linder mit geringeren Lohnkosten.”* Sich stindig
verandernde Produkte sowie eine hohe Anzahl an Regularien begiinstigen die Entwicklung.
Insbesondere die Moglichkeit der produktionstechnischen Separierung der Fertigungsprozesse
respektive der einzelnen Stufen der Fertigung resultiert in den ersten geografischen Produkti-
onsverlagerungen.”’® Unterstiitzt wird diese Entwicklung durch die Quotenregelungen des
Allgemeinen Zoll- und Handelsabkommens (GATT), das Multifaserabkommen (MFA) und
die Welthandelsorganisation (WT0).*"’ Diese Handelsbeschrinkungen werden zur Sicherung
der nationalen Mirkte vor der ausldndischen Konkurrenz entwickelt, welches in einer Verla-
gerung der Produktion in die Lander, in denen die Quoten noch nicht ausgeschopft waren,

resultiert.””® Das Welttextilabkommen (Agreement on Textiles and Clothing, ATC) der

2 ygl. OECD (1994), S. 3.

22 ygl. Trabold (1990); Nunnenkamp/Gundlach/Agrarwal (1994); Jungnickel (1996); Nunnenkamp (1996);
Stamer/Wolfl (1996).

293 ygl. OECD (2004) S. 41.

29 ygl. Schneider (2004), S. 83.

29514 der befragten Unternehmen der Textilindustrie und fast 50 % der Unternechmen der Bekleidungsindustrie
tendieren 2003 zu einer Verlagerung der Produktion, um Standortnachteilen zu entgehen. Vgl. Deutscher In-
dustrie- und Handelskammertag (2013), o. S.

2% yg]. Schneider (2004), S. 83.

27 ygl. Wick (2009), S. 5.

298 ygl. Ferenschild/Wick (2004), S. 10.
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WTO> lief im Jahr 2004 aus und liberalisierte den Bekleidungsmarkt weltweit.*'’ Die Quo-
ten fiir Exporte sind somit nicht mehr existent, importierende Lénder konnen Exportlinder

nicht mehr mithilfe von Quoten benachteiligen.”"!

Als Resultat der strukturellen Verlagerung der Produktion ist lediglich ein geringes Wachs-
tum der deutschen Bekleidungsindustrie festzustellen. In den 1960er bis 1980er Jahren wichst
die Industrie lediglich zur Hilfte des verarbeitenden Gewerbes.”'” Das geringe Wachstum
fiihrt insbesondere zwischen 1970 und 1980 zu Massenentlassungen von circa 200.000 Ar-
beitnehmer/innen. Als Folge der Entlassungswelle konnen 1980 lediglich noch 550.000 Mit-
arbeitende der deutschen Textil- und Bekleidungsindustrie zugerechnet werden.*'? Diese dras-
tische Entwicklung wird nach der Wiedervereinigung in den neuen Bundeslidndern sogar in
kiirzerer Zeit vollzogen. Wihrend in den alten Bundesldndern die Anzahl der Beschiftigten
seit 1970 um °/;o sinkt, wird dieser Riickgang in den neuen Bundeslindern seit 1989 regis-

.. 214
triert.

Wichtige Faktoren fiir die negative Entwicklung der europdischen Bekleidungsin-
dustrie seit den 1990ern sind in der allgemeinen konjunkturell schlechten Wirtschaftslage
verbunden mit einem geringen Wirtschaftsaufschwung und in der zunehmenden Technologi-
sierung zu sehen.”"> Aufgrund der enormen Verschlechterungen innerhalb der Bekleidungsin-
dustrie kann diese nur noch mit Bedacht als Industrie bezeichnet werden. Der industrielle
Produktionsvorgang wird nahezu nicht mehr in Deutschland ausgefiihrt, nur noch zwei bis
drei Prozent der Bekleidungsartikel werden in Deutschland in fiinf Bundesldndern (Bayern,
Baden-Wiirttemberg, Nordrhein-Westfalen, Sachsen und Thiiringen) produziert. Der Anteil
von Bekleidung ist hierbei im Vergleich zur Garn- und Gewebeproduktion duBerst gering.*'®
Griinde fiir einen noch existierenden Produktionssektor in Deutschland liegen in der Markt-

nihe und der Produktionsflexibilitdt sowie in den kurzen Lieferzeiten und der Produktionssta-

bilitdt im Vergleich zum Ausland.”'” Der enge Bezug als Lieferant anderer Branchen wie bei-

2 vgl. WTO (2013), 0. S. Das Abkommen koordinierte die sukzessive die stufenweise Einstellung der Quoten

des internationalen Textilhandels. Der Schutz von Industriestaaten wurde dadurch aufgehoben.

219 ygl. Wick (2009), S. 5.

2ygl. WTO (2013), o. S.

12 Wihrend das Nettoproduktionsvolumen des verarbeitenden Gewerbes von 1960 bis 1970 jéhrlich um 5,5 %
und von 1970 bis 1980 jahrlich um 2,1 % stieg, konnte in der Textilindustrie jeweils nur eine jahrliche Steige-
rung von 2,9 % (1960 — 1970) und 0,7 % (1970 — 1980) erreicht werden. Vgl. Breitenacher (1981), S. 17.

213 ygl. Breitenacher (1981), S. 18 f.

1% ygl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2015), o. S.

13 ygl. Europdische Kommission (1997), o. S.; Sannwald (1994), S. 7.

218yl BTE (2014), S. 129 ff.

217y gl. Probe (2010), S. 48.
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spielsweise der Fahrzeug-, Pharma- oder Bauindustrie unterstreicht diese Relevanz. Positiv
vermerkt werden kann, dass die Bekleidungsindustrie die zweitgrof3te Konsumgiiterbranche
nach der Lebensmittelindustrie ist.”'® Heutzutage ist die Modebranche der dominierenden

Branche im Bereich der globalen Arbeitsteilung. *"°
2.3.3 Trends in der Bekleidungsindustrie

Die strukturellen Entwicklungen aufgrund der Globalisierung fiihren innerhalb der deutschen
Bekleidungsbranche zu der Fokussierung der Pre- und Post-Produktionsphase und nicht mehr
der gesamten Produktion.”*’ Auch das Kundenverhalten 4ndert sich enorm.”*' Diverse Trends

erkldren diese Entwicklung.
Produktionsverlagerung in Niedriglohnldnder

Die weltweite Bekleidungsindustrie produziert hauptsidchlich fiir Industrienationen, deren
Mirkte iibersittigt, aber gewinnbringend sind. Die Produktion hingegen findet in unterver-
sorgten Entwicklungsldndern mit einem niedrigen Lohnniveau statt.”*
tierte Deutschland Bekleidung in Hohe von 8.143,6 Millionen Euro aus China (2013: 7.915,3
Millionen Euro), gefolgt von Bangladesch (2014: 3.489,3 Millionen Euro; 2013: 3.266,6 Mil-
lionen Euro), der Tiirkei (2014: 3.209,3 Millionen Euro; 2013: 3.116,9 Millionen Euro) und

den Niederlanden (2014: 1.318,4 Millionen Euro; 2013: 1.205,7 Millionen Euro).*** Generell

Im Jahr 2014 impor-

sind die Importe im Vergleich zu dem Jahr 2013 um 5,4 % gestiegen, insbesondere aus den
Landern Vietnam (+ 24,5 %), Pakistan (+ 25,4 %) und Kambodscha (+ 22,5 %). Importe aus
Europa hingegen sind riickldufig (Frankreich: - 11,8 %; Osterreich: - 3,8 %; Belgien: - 1,1
%).”** Neun von zehn Kleidungsstiicken in Deutschland kommen mittlerweile aus den Billig-
lohnléindern.**”® Die Markteintrittsbarrieren in diesen Lindern sind gering, ebenso die Anfor-
derungen an die Niherinnen der Bekleidung oder die Maschinen. Die geringe technologische

Ausstattung der Schwellenlinder hemmt somit nicht die Produktion der Ware.”** Unterneh-

218 ygl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2015), o. S.

219y gl. Schneider (2004), S. 83.

29ygl. Ahlert/GroBe-Bolting/Heinemann (2009), S. 44 ff.

21'vgl. Altenburg et al. (2002), S. III.

222 ygl. Kloos (2009); Wick (2009); Wick (2007); Clean Clothes Campaign (2009).
2 ygl. GermanFashion (2014), o. S.

224 ygl. BTE (2015), S. 126 f.

23 ygl. Fast Fashion (2015), o. S.

220 ygl. Altenburg et al. (2002), S. III.
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men, welche jedoch stets in Deutschland produzieren, unterliegen dem Nachteil der hohen
personalbedingten Kostenstrukturen.””” Der deutsche Produzent Trigema beispiclsweise ver-
fligt gemessen am Umsatz {iber rund 52 % Lohnkosten. Die hohen Produktionskosten bei
heimischer Produktion schlielen eine Wettbewerbsfahigkeit nahezu aus. Die Produktion von
Bekleidung durch deutsche Unternehmen ist somit kaum existent. Der Modeverband German-
Fashion schitzt die stiickbezogene Produktion auf lediglich 3 %.**® Die Entwicklung der Er-
zeugerpreise kann diesen Trend erkldren. Diese stiegen 2012 im Vergleich zum Vorjahr um
3,3 %, im Jahr 2014 im Vergleich zum Vorjahr um 1,25 %. Die Abbildung 6 verdeutlicht,
dass Erzeugerpreise auler in den Jahren 2003 und 2004 stets im Vergleich zum Vorjahr ge-
stiegen sind. Die vergangenen Jahre 2013 und 2014 zeigen jedoch ein geringeres Wachstum.
Der enorme Anstieg der Preise im Jahr 2011 resultiert dabei aus der Entwicklung der Ener-

giepreise.”” Diese stellen ein hohes Hindernis fiir eine Produktion in Deutschland dar.”*°

ile

Veranderungsrz

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Abbildung 6: Entwicklung der Erzeugerpreise fiir Bekleidung in Deutschland in den Jahren 2001 bis
2014 (gegeniiber dem Vorjahr).
Quelle: Statistisches Bundesamt (2015).

227y gl. Breitenacher (1989), S. 67 ff.

228 ygl. Probe (2010), S. 48 ff.

¥ Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), o. S.

2% ygl. Ahlert/Diekheuer (1994), S. 266; Schneider (2004), S. 122.
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Die steigenden Erzeugerpreise verschirfen den Wettbewerb. Eine standardméBige Beklei-
dungsproduktion ist in Deutschland nahezu unméglich. Lediglich Unternehmen mit qualitativ
hochwertigeren Produkten sowie den Charakteristika Zuverldssigkeit, Flexibilitdt und Schnel-
ligkeit werden in Deutschland Bestand haben.”' Hierzu gehért insbesondere die Produktion
hochwertiger (technischer) Textilien, welche das hohe deutsche Lohnniveau aufgrund beson-

22 Der weltweite Marktanteil der deutschen technischen Texti-

derer Fahigkeiten rechtfertigt.
lien liegt sogar bei 45 %.>* Sie unterliegen keinen Produktionsschwankungen im Ausland,

verfiigen jedoch iiber die hochsten Produktionskosten weltweit.>*
Nachfrage nach Bekleidung

Die Produktionsverlagerung in die Niedriglohnldnder und die steigende Zahl an Importen zu
giinstigen Preisen fiihrt zu einem weiteren Trend. **® Die Nachfrage nach Bekleidung ist ge-
stiegen.”*® Verbraucher besitzen heutzutage viermal mehr Kleidung als noch im Jahr 1980.%’
Von 5,2 Milliarden Kleidungsstiicken werden zwei Milliarden selten oder nie getragen.”® 100
Millionen Jeans pro Jahr kaufen alleine die Deutschen, fiinf neue Bekleidungsstiicke kauft der
Durchschnittsdeutsche pro Monat.”** 1998 wurden noch durchschnittlich 118 Euro pro Monat
fiir Bekleidung und Schuhe ausgegeben, 2008 waren es 106 Euro. In Verbindung mit den
steigenden Stiickzahlen bedeutet dies, dass eine groflere Menge an Bekleidung fiir weniger
Geld gekauft wird. Die Preise der Bekleidung sinken kontinuierlich.**’ Zusitzlich werden in
Europa jahrlich 5,8 Millionen Tonnen Bekleidung in den Miill geworfen.”*' Die Qualitiit der

Neu- und Altkleider verschlechtert sich dabei seit Jahren.”*

Bekleidung wird bereits fiir eine
geringe Lebenszeit produziert. Dies erhoht den Textilmiill enorm. Insbesondere Fast

.24 . . . . . .
Fashion®* wird aus preiswerten Fasern auf Petroleum-Basis produziert, die schwierig abbau-

#1ygl. Altenburg et al. (2002), S. III.

22 ygl. Backhaus (2009), S. 171 ff.

3 ygl. Deutsche Bank Research (2011), o. S.

24y gl. Probe (2010), S. 48.

23 ygl. Greenpeace (2015), S. 1.

20 ygl. Allwood et al. (2006), S. 11 f.

27 ygl. Die Welt (2015), o. S.

28 ygl. Greenpeace (2015), S. 2.

2% ygl. Greenpeace (2014), S. 12.

40 ygl. Baumann (2012), o. S.

1 ygl. Greenpeace (2014), S. 12.

2 ygl. Baumann (2012), o. S.

* Vier Charakteristika konnen dem Geschiftsmodell Fast Fashion zugerechnet werden: geringer Preis fiir die
Bekleidungsstiicke, akzeptables Mafl an Qualitdt der Ware, breites und gleichzeitig tiefes Sortiment sowie
schneller Wechsel der Kollektionen. Vgl. Gabrielli/Baghi/Codeluppi (2012), S. 207.
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bar sind. Die hohen Mengen an weggeworfener Kleidung werden zunehmend zu einem 6ko-

244

logischen Problem.”™ Kleidung wird als Wegwerfware gekauft, die Haltbarkeit der Kleidung

wird nicht mehr debattiert.”*
Individualitiit und Preissensibilitdit

Trotz des erhohten Konsums ist dieser sowie das Konsumentenverhalten schwerer vorherzu-
sagen, da viele Konsumenten vermehrt den Mainstream meiden und Individualitdt und Preis-
sensibilitit zeigen.**® Die bisher vorherrschende Homogenitit des Geschmacks ist nicht mehr
gegeben. Unternehmen miissen flexibel agieren und aktuelle Trends und die Bediirfnisse der
Kunden beriicksichtigen.”*” Das Design kann sich zum Wettbewerbsvorteil entwickeln und
bedarf eines besonderen Fokus. Zudem fiihrt das gestiegene Preisbewusstsein der Konsumen-
ten zur (preislichen) Flexibilisierung der Modeunternehmen.>** Der Markt fiir Bekleidung ist
zusitzlich gesittigt.”* Unternehmen erschaffen die Nachfrage nach Bekleidung, indem sie in
sehr kurzen zeitlichen Abstinden neue Kollektionen in die Filialen liefern. Zugleich sollen
niedrige Preise den Verbraucher zu regelmiBigen Kdufen von (gilinstiger) Neuware verlei-
ten.”>® Primark beispielsweise verkauft zumeist Kleidungsstiicke, deren Preise unter 35 Euro

liegen.*'
Verkiirzte Durchlaufzeiten (Lead Time)

Die Unternehmen induzieren somit den stindigen Wechsel von Trends. Die zwei bisherigen
Saisons — Friihjahr/Sommer und Herbst/Winter — sind ldngst nicht mehr existent, vielmehr
sind es nun 52 Mirko-Jahreszeiten.”” Jede Woche wird ein neuer Trend generiert. Laut CLINE
(2012) liefern H&M und Forever 21 bereits 2012 tdglich 21 neue Styles aus, Topshop wech-
selt wochentlich 400 Styles auf seiner Website aus. Folglich ist die Zeitspanne zwischen De-
sign der Bekleidung und Auslieferung in die Filiale mittlerweile kiirzer als drei Wochen.*>?

Aufgrund kiirzerer Modezyklen, kleinerer Losgrofen und langfristigerer Planung wird die

* ygl. Cline (2012), S. 124.

3 ygl. ebenda (2012), S. 3.

0 ygl. Altenburg et al. (2002), S. III.
7y gl. Hermann (1996), S. 318 ff.
¥ yVgl. Altenburg et al. (2002), S. III.
9 ygl. HeuBinger (2000), S. 282.

20 ygl. Die Welt (2015), o. S.

1 ygl. Baumann (2012), o. S.

2 ygl. Whitehead (2014), o. S.

3 Vgl. Greenpeace (2014).
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Optimierung der Supply Chain zunehmend zur wichtigsten Aufgabe fiir Unternehmen — ins-

besondere die Beschleunigung und Flexibilisierung der Produktion. ***
Industrielle Massenkonfektion

Der Wunsch nach Individualisierung der Konsumenten und die Notwendigkeit der Produktion
zu geringen Kosten resultiert im Konzept der individualisierten Massenware. ,,Mass
Customization (kundenindividuelle Massenproduktion) ist die Produktion von Giitern und
Leistungen fiir einen (relativ) groffen Absatzmarkt, welche die unterschiedlichen Bediirfnisse
jedes einzelnen Nachfragers dieser Produkte treffen, zu Kosten, die ungefihr denen einer
massenhaften Fertigung vergleichbarer Standardgiiter entsprechen.“*>® Eine produktions-
technische Kostenreduktion (durch Fertigungstechnologien und Vernetzung) kann zu Kosten-
oder Produktfiihrerschaften fiihren. Eine Produktion in Niedriglohnlédndern ist somit fiir eine

Reduzierung der Kosten von Vorteil. >

Die verdnderten Kundenbediirfnisse, die massive Produktion von Bekleidung und die Verla-
gerung der Produktion in Niedriglohnldnder resultieren in Einsparungen im Bereich des Sozi-
alen und der Okologie. Eben dies fiihrt dazu, dass die Bekleidungsindustrie insbesondere auf-
grund ihrer mangelnden Ubernahme von sozialer und dkologischer Verantwortung bei der

auslindischen Produktion in der Kritik steht.”>’

2.3.4 Soziale und 6kologische Missstiinde und die Reaktionen der Unternehmen

Im Bereich der sozialen Missstinde stehen insbesondere die Arbeitsbedingungen im Fokus.
Die Hauptkritikpunkte bestehen in schlechten und unwiirdigen Arbeitsbedingungen ohne Si-
cherheit oder Schutz, langen Arbeitszeiten, geringen Lohnen, mangelnden Rechten der Arbei-
ter/innen, Kinderarbeit und schlechten Gesundheits- und Sicherheitsaspekten.”® Die diffizile
Supply Chain mit ihren diversen Subunternehmen macht die Eliminierung von schlechten
sozialen Bedingungen kaum mdoglich. Zumeist arbeiten in den Fabriken junge, gering gebilde-
te Frauen ohne angemessene Arbeitsbedingungen und mit einem sehr geringen Lohn, welcher

die Existenz nicht sichert. Arbeitsvertrage existieren kaum, ein Fliehen aus dem Kreislauf der

% Vgl. Altenburg et al. (2002), S. III.

23 ygl. Piller (1998), S. 65.

»0ygl. Altenburg et al. (2002), S. III.

27 ygl. Kozlowski/Bardecki/Searcy (2012), S. 17.

28 ygl. Madsen et al. (2007), S. v ff.; Greenpeace (2015), S. 1; Sethi (2003); Awaysheh/Klassen (2010).
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Armut ist nur selten moglich.”’ Als Paradebeispiel gilt das Schwellenland Bangladesch.
Mehr als zwei Millionen Frauen erhalten trotz einer wochentlichen Arbeitszeit von 13 bis 16
Stunden sowie diverser Uberstunden nur einen Lohn von 20 Euro im Monat.*® Insbesondere
die Geschlechter-Diskriminierung resultiert in einem fiir Frauen geringeren Lohn. K&rperliche
Gewalt und Beleidigungen sind keine Seltenheit.”®' Hinzu kommen Arbeitstage, die 14 Stun-
den andauern, Unterdriickung sowie nicht vorhandene gewerkschaftliche Vereinigungen.*®*
Zwangs- und Kinderarbeit werden auch bei renommierten Marken (beispielsweise bei GAP
oder H&M) sowohl bei der Baumwollproduktion als auch in der Textil- und Bekleidungsfer-
tigung festgestellt. Lainder mit groBen Produktionsvolumina sind nicht willens, die Richtlinien

263

zur Kinderarbeit der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO)*** zu implementieren.***

Diverse Ungliicke in der Vergangenheit werden durch geringe Sicherheitsstandards, schlechte
Elektrizitit, unsichere Gebdude, blockierte Notausginge oder nicht vorhandene Fluchtwege
ausgelost. 350 Arbeiter sind von 1990 bis 2006 dadurch verstorben, 2.500 Arbeiter werden
verletzt.*®> 2013 starben bei dem Einsturz des Gebiudes des Lieferanten Rana Plaza 1.134

Menschen, Hunderte wurden verletzt.*®

Die Produktion von Bekleidung fiihrt aber nicht nur zu sozialen Folgen, auch die Okologie ist
betroffen. Innerhalb des Produktionsprozesses entsteht eine hohe Verschmutzung von Luft
und Abwasser, welche indirekt zu Umweltkatastrophen fithren.*®’ Die Produktion einer Jeans
verbraucht 7.000 Liter Wasser, 3.500 krebserregende, hormonell wirksame oder anderweitig
giftige Chemikalien werden eingesetzt.”*® Gefdhrliche Chemikalien insbesondere in der
Baumwollproduktion, dem Farben, oder dem Finishing, Faserstaub, der zu Atemwegserkran-

kungen fiihrt oder Larm innerhalb der Produktion: Viele Aspekte fiihren zu Gesundheitsprob-

2% ygl. Allwood et al. (2006), S. 14.

20 yg]. Fokus (2013), 0. S. Die Produktionskosten einer fiir 16 Euro verkauften Jeans liegen bei 1,16 US-Dollar,
90 Cent davon sind Kosten der Fabrik — Lohne und SicherheitsmaBBnahmen. Vgl. Bloomberg (2016).

1 ygl. Clean Clothes Campaign (2009), S. 5.

22 o], Geisler (2010), o. S.; Briihl (2013), o. S.

% Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO) ist eine Sonderorganisation der Vereinten Nationen mit Haupt-
sitz in Genf. Sie ist zustindig fiir die Formulierung und Durchsetzung internationaler Arbeits- und Sozialstan-
dards. Die weltweit geltenden Mindeststandards sollen die Rechte bei der Arbeit und damit menschenwiirdige
Arbeit fiir alle Menschen auf der Welt sicherstellen. ILO (2015).

24 ygl. European Center for Constitutional and Human Rights (2013), o. S.; Tuson (2013), o. S.

23 ygl. Allwood et al. (2006), S. 59.

260 y/o]. Ranaplaza Arrangement (2015), 0. S.

27 ygl. Die Welt (2015), o. S.; Madsen et al. (2007), S. v ff.

28 o], Greenpeace (2015), S. 1.
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lemen der Arbeiter/innen der Branchen.”® Die Umweltbelastung innerhalb der Supply Chain
kann bereits bei der Rohstoffgewinnung identifiziert werden und endet bei dem Recycling.””’
Die konventionelle Produktion von Naturfasern wie beispielsweise Baumwolle verlangt einen
groflen Einsatz von Pestiziden zur Vernichtung von Insekten sowie von Wasser und Abwasser
und hat damit einen starken Einfluss auf die Umweltbelastung. Auch die Verarbeitung von
Baumwolle und Naturfasern zu Garnen und Stoffen, die Chemiefaserproduktion und die Ver-
edelung von Kleidung belasten die Umwelt. Insbesondere die etwa 7.000 verwendeten Che-
mikalien stehen im Fokus.””" In der EU werden im Jahr 2012 2.278 riskante Produkte — insbe-
sondere im Bereich der chemischen Stoffe von Textilien und Bekleidung — gemeldet. Das

bedeutet einen Anstieg von 26 % im Vergleich zu 2011.27

Die Auswirkungen auf den Tréger
der Kleidung sind nicht hinlénglich bekannt. Der Textilchemikalienbericht im Auftrag des
Bundesamtes fiir Gesundheit ergibt, dass sich bei der Produktion, Veredelung und bei der
Vorbehandlung von Textilien ein niedriger, kaum gesundheitlich relevanter Grad an Chemi-
kalien im Endprodukt befindet. Anders verhilt es sich bei Druck und Férberei, bei denen die
Verwendung von Firbbeschleuniger und Losungsmitteln problematisch ist.”” Die verwende-
ten Chemikalien werden groftenteils — zulasten der Natur — wieder ausgewaschen, ein Teil
verbleibt aber auch in den fertigen Textilien.”’* Circa 90 % der Chemikalien gelangen ins

Abwasser.”” Die genauen Zahlen zum Verbrauch von Textilchemikalien, deren Freisetzung

sowie deren Aufnahme durch die Haut, werden laut Studie jedoch bisher nicht identifiziert.”’®

Zu den weiteren Problematiken der Textilindustrie innerhalb der Primérproduktion oder bei
Naturfasern gehoren die hohe Zerstorung der Landschaft durch den Anbau eben dieser Fa-
sern, die Verdrangung von Wildtieren in den Anbaugebieten, der Einsatz von Konservie-
rungsstoffen und nicht-erneuerbarer Ressourcen, die Emissionen bei der Produktion syntheti-
scher Fasern oder der Einsatz von Katalysatoren, die teilweise schwermetallhaltig sind. Zu-
letzt sind hohe Emissionen bei der Veredelung, aber auch beim Gebrauch (Waschen, Trocke-

nen, Transport) oder der Entsorgung zu nennen.”’’ Abbildung 7 zeigt, dass in allen Bereichen

299 ygl. Allwood et al. (2006), S. 14.

79y g]. Morana (2006), S. 143.

271 ygl. Kloos (2009), S. 9.

272 ygl. Textilwirtschaft (2013), o. S.

7 ygl. Friedlipartner AG (2005), S. 2.

2" ygl. ebenda, S. 22.

73 ygl. SPD-Bundestagsfraktion (1996).

70 ygl. Friedlipartner AG (2005), S. 104 f.
"7y gl. Enquete-Kommission (1994), S. 71 f.
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der textilen Suppy Chain — vom Rohstoff bis zur Entsorgung — Umweltbelastungen auftreten.

Der textile Restmiill bildet als Ende des Lebenszyklus durch gering entwickelte Abfallsyste-

me der Entwicklungsldnder eine weitere Belastung.
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Abbildung 7: Umweltbelastungen in der textilen Kette.
Quelle: Eigene Darstellung nach Greenpeace-Magazin (2009), S. 12 f.
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Als Reaktion der Unternehmen auf einen Missstand konnen diverse MaBnahmen der Uber-
nahme von Verantwortung benannt werden. Hierzu gehort beispielsweise die Formulierung
von Code of Conducts, sogenannten Verhaltenskodizes. Der Code of Conduct ist ein Verhal-
tenskodex, der ein freiwilliges Selbstverpflichtungsinstrument darstellt. Das Unternehmen
erstellt soziale, 6kologische und sonstige Prinzipen, welche gesetzliche Vorgaben iibersteigen.
Die Prinzipien beinhalten ebenfalls Vorgaben zum Verhalten des Lieferanten.””® Die Subliefe-
ranten dieser werden zumeist nicht in diese Kodizes eingebunden und agieren deswegen ohne
Vorgaben. Die Arbeitsbedingungen dieser kdnnen nicht {iberpriift werden. Fiir Unternehmen
ist dies zumeist kein Grund zum Abbruch der Beziehung, die Missstinde werden gemeinsam

verringert — aber nicht komplett gelost.””

Im Vergleich zu anderen Branchen verdffentlichen
Unternehmen der Bekleidungsbranche — neben dem Handel — die meisten Code of Conducts.
% Insbesondere erfolgreiche Textiler verwenden die Kodizes bereits seit mehreren Jahren
wie beispielsweise Nike (seit 1991)** oder Zara (seit 2001)**. Im Bereich der NGOs bilden
insbesondere Partnerschaften als Ergebnis Code of Conducts heraus.”*’ Im Besonderen sind
hybride NGOs bei der Organisation und Implementierung eines Code of Conducts in Unter-

nehmen aktiv.?%*

Zur Schaffung von Transparenz greifen Unternehmen ebenfalls vermehrt auf die Publikation
von Nachhaltigkeitsberichten zuriick.”™ Der Nachhaltigkeitsbericht beschreibt das Nachhal-
tigkeitsengagement des Unternechmens umfangreich.”® In den vergangenen Jahren kann eine

Steigerung der Publikationen in diesem Bereich festgestellt werden.”’

Eine weitere Form der Wahrnehmung der unternehmerischen Verantwortung demonstrieren
die Unternehmen durch die Zertifizierung nach bestimmten Standards. Die Intention liegt in

der Garantie der nachhaltigen Herstellung der Produkte durch die Definition von Anforderun-

78 ygl. Pommerening (2005), S. 15.

2 ygl. Loew (2005), S. 15 ff. Weitere Ausfiihrungen zu Missstinden in der Branche sind Kapitel 2.3.4 zu ent-
nehmen.

280 yg]. OECD (2001), S. 51.

21 ygl. Nike (2013).

82 ygl. Inditex Group (0. J.).

8 ygl. Ebinger (2005), S. 44.

2 ygl. Teegen/Doh/Vachani (2004), S. 469.

3 vgl. Ahlert/Rohlfing (2009), S. 38.

28 yg]. Kénig (2013), S. 210.

7 ygl. Schewe et al. (2012), S. 1.
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gen.”*® Das Unternehmen verpflichtet sich zur Einhaltung von Umwelt- und Sozialkriterien
sowie von Grenzwerten bei dem Einsatz von Chemikalien entlang der textilen Supply Chain.
Soziale Kriterien wie die Garantie gerechter Arbeitsbedingungen konnen mithilfe der ILO-
Standards eingehalten werden. Zu den weiteren verwendeten Standards gehoren der Oeko-

Tex-Standard oder der Global Organic Textile Standard (GOTS).**

Fiir die Textilbranche ist seit dem Jahr 2014 das ,Biindnis fiir nachhaltige Textilien” von be-
sonderer Bedeutung. Der Bundesminister fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung DR. GERD MULLER griindet dieses im Oktober 2014 mit dem Ziel der Verbesserung der
sozialen, 6kologischen und 6konomischen Nachhaltigkeit entlang der gesamten textilen Supp-
ly Chain.*®® Ein Jahr nach der Griindung sind fast die Halfte der deutschen Textil- und Be-
kleidungsunternehmen dem Biindnis beigetreten.”' Darunter gehoren bekannte Unternehmen

wie C&A, Kik, Schoffel, Otto, Tchibo, H&M, Aldi, Rewe oder Lidl.**>

Eine offentliche Prisentation der implementierten Mafnahmen im Bereich der Corporate
Social Responisbility (CSR)**? ist fiir Unternchmen notwendig, kann aber auch in Vorwiirfen
des Greenwashings resultieren.”* Die zunehmende Kritik an den Produktionsbedingungen
von Bekleidung und Textilien hat zu der Schaffung einer verbrauchergerechten Kommunika-
tion des verantwortungsvollen Handelns gefiihrt. Die Maflnahmen der Unternehmen kdnnen

dabei sogar teilweise iiber die gesetzlichen Rahmenbedingungen hinausgehen.*”

88 71 den Zielen von Textilstandards siehe bspw. GOTS (2013).

9 vgl. Oeko-Tex (0. I.); WRAP (0. I.); GOTS (2013).

290 V¢gl. Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (2014), S. 14.

¥ Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien (2015a), 0. S.

2 Vgl. Biindnis fiir nachhaltige Textilien (2015b), o. S.

%3 Corporate Social Responsibility ist zu definieren als freiwillige Integration sozialer und 6kologischer MaB-
nahmen innerhalb der Unternehmenstétigkeit und somit eine Selbstverpflichtung zur Verwendung von Res-
sourcen zur Implementierung des verantwortlichen Handelns iiber gesetzliche Vorgaben hinaus. Vgl. Jon-
ker/Stark/Tewes (2011), S. 5. CSR bietet zur Nutzengenerierung vielfaltige Ansdtze: Exemplarisch kénnen
hier die Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit und Teamfahigkeit, Image- und Reputationssteigerung, verbes-
serte Kundenbindung und Neukundengewinnung, der Erhalt der Licence to Operate oder ein besseres Bezie-
hungsmanagement mit kritischen Stakeholdern genannt werden. Vgl. Jasch/Grasl/Kobler (2007), S. 200 f.;
Porter/Kramer (2006), S. 78 ff.; Weber (2008), S. 248 ff.

24 ygl. Nienaber et al. (2014), S. 97.

293 ygl. Pratt/Beckers/Wagner (2013), S. 65.



50

3. Theoretische und konzeptionelle Verankerungen

Die Beziehung zwischen NGO und Unternehmen innerhalb des Marktgefiiges ist diffizil. Ins-
besondere NGOs agieren im 6ffentlichen Interesse, sie beeinflussen die Aktivitidten von Un-
ternehmen und mochten die Gesellschaft und im Besonderen die Konsumenten beeinflussen.
Im Bereich der Konfrontationen soll der Druck auf die Unternehmen dieses zu einem Wandel
bringen, im Bereich der Kooperationen strahlt die Expertise der NGOs auf die Unternehmen
ab.””® Diese Perspektive ist im Einklang mit der Legitimititstheorie, welche im Folgenden im
Kapitel 3.1 erldutert wird. In Kapitel 3.2 erfolgt darauf autbauend die detaillierte Auseinan-
dersetzung mit der Beziehung von NGOs im Bereich der Kooperationen und Konfrontatio-

nen.
3.1 Legitimititstheorie als theoretische Basis zur Analyse der Arbeit von NGOs

Kapitel 3.1.1 soll zundchst einen grundlegenden definitorischen Einblick in die Legitimitéts-
theorie geben und beschreibt die Quellen und zentralen Elemente dieser. Das folgende Kapitel
3.1.2 fokussiert die Typen der organisationalen Legitimitit sowie die Strategien der Unter-
nehmen zur Lenkung dieser. NGOs verfiigen im Gegensatz zu Unternehmen tiiber eine hohe
Legitimitit und konnen dadurch die Wahrnehmung der Unternehmen durch die Verbraucher

beeinflussen. Diese Legitimierungsmacht wird in Kapitel 3.1.3 dargelegt.
3.1.1 Die Legitimitiitstheorie

Die Legitimitétstheorie ist den systemorientierten Theorien zugehdrig. Der systemorientierte
Blick auf das Unternehmen und die Gesellschaft erlaubt die Fokussierung auf die Rolle von
Information und der Offenlegung dieser innerhalb der Beziehung zwischen Unternehmen,
dem Staat, Individuen und Gruppen.”®’ GemiB der Legitimititstheorie stellen Unternchmen
sicher, dass die Gesellschaft die organisationalen Aktivititen als innerhalb der gesellschaftli-
chen Norm wahrnehmen. Diese Aktivititen sollen entsprechend als legitimiert angesehen

29
werden. >

20 ygl. Deegan/Islam (2014), S. 407.
»7ygl. Gray/Owen/Adams (1996), S. 45.
28 ygl. Deegan/Unerman (2011), S. 323.



51

Urspriinglich bedeutet der Begriff der Legitimitdt ,,die Anerkennung der Rechtmdpigkeit [...]
eines Herrschaftssystems durch Grundsitze und Wertvorstellungen.“**° Als einer der Begriin-
der des Konzepts gilt WEBER, er bezieht den Begriff der Legitimitét insbesondere auf politi-
sche Institutionen.’” Die vergangenen Jahre fiihren zu der Verschiebung der Theorie hin zu
Organisationen, Unternchmen oder anderen Stakeholdern respektive Anspruchsgruppen.’’
Der Terminus Legitimitdt entwickelt sich insbesondere innerhalb der organisationalen Theo-

392 Fiir diesen existieren diverse Definitionen mit verschie-

rie zu einem bedeutenden Faktor.
denen Auspragungen. Eine der bekanntesten Definitionen stammt von SUCHMANN (1995). Er
definiert Legitimitét als ,,a generalized perception or assumption that the actions of an entity
are desirable, proper, or appropriate within some socially constructed system of norms, val-
ues, beliefs, and definitions.*>”> DOWLING/PFEFFER (1975) definieren Legitimitit als eine .,...
congruence between the social values associated with or implied by their activities and the

4
304 Maurer

norms of acceptable behavior in the larger social system of which they are a part.
sieht Legitimation als Prozess: ,,legitimation is the process whereby an organization justifies
to a peer or superordinate system its right to exist.”"> ELSBACH/SUTTON (1992) postulieren,
dass Legitimitit {ibertragen wird, wenn Stakeholder die unternehmerischen Ziele und Aktivi-
titen befiirworten und unterstiitzen.’*® Innerhalb der weiteren Begriffsbestimmung muss zu-
satzlich zwischen Legitimitit und Legitimation differenziert werden. Legitimitat (legitimacy)
bezeichnet einen Status respektive ein bestimmtes Niveau an Legitimation.’”” Legitimation
(legitimation) hingegen ist der Prozess der Konstruktion oder des Erhaltens von Legitimi-
tat’”, Ein Prozess, innerhalb dessen Organisationen versuchen, ihre wahrgenommen Legiti-

mitit zu erhohen und der zu der wahrgenommen Legitimierung der Handlungen fiihrt.*”

2 ygl. Hofmeister (1998), S. 2.

39 ygl. Weber (1985), S. 1222 ff.

39 ygl. Fuchs-Heinritz et al. (2010), S. 396.

392 ygl. Berger et al. (1998); Hannan et al. (1995); Suchman (1995).

39 Suchman (1995), S. 574.

3% Dowling/Pfeffer (1975), S. 122. Siehe hierzu auch Parsons (1960), S. 175: Legitimation ist die ,.... appraisal
of action in terms of shared or common values in the context of the involvement of the action in the social sys-
tem.”

395 Maurer (1971), S. 361.

3% ygl. Elsbach/Sutton (1992), S. 700.

37 ygl. Suchman (1995), S. 571.

3% ygl. ebenda, S. 571; Bitektine (2011), S. 152.

3% vgl. Dowling/Pfeffer (1975), S. 122. Die beiden Begriffe werden in der hier vorliegenden Arbeit synonym
verwendet.
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Legitimitét bildet die Konstruktion der gesellschaftlichen Wirklichkeit ab. Sie besteht aus
dem Konstrukt eines sozialen Objektes und dessen kulturelleren Glauben, Werte und Normen,
welche von anderen innerhalb der gleichen Situation oder sogar von den Akteuren einer gro-
Beren Gemeinschaft (Gesellschaft) geteilt werden. Legitimitit wird durch die Wahrnehmung
und das Verhalten anderer vermittelt und ist somit ein kollektiver Prozess.’'’ Sie ist somit
eine verallgemeinerte gemeinschaftliche Wahrnehmung, welche aus diversen Urteilen von
Individuen entsteht und auf kollektiver Ebene aggregiert und objektiviert wird.*'" Die indivi-
duelle Ebene von Legitimitit ist somit von der kollektiven Ebene zu differenzieren. So kon-
nen beispielsweise einige Individuen die Unternehmenspolitik als nicht angemessen ansehen.
Bemessen andere Individuen diese jedoch als angemessen und agieren entsprechend, dann

. . 12
nehmen erstere dieses wahr und passen ihr Verhalten an.’

LUTHANS (2011) identifiziert drei Quellen an Legitimitét. In der ersten Form bestimmen die
vorherrschenden Werte der Gesellschaft oder einer Gruppe, was als legitim zu bezeichnen ist.
In einigen Gesellschaften beispielsweise verfiigen élter werdende Menschen stets iiber eine
groflere werdende legitime Macht. Gleiches gilt fiir Positionen im Unternehmen. Des Weite-
ren entsteht Legitimitidt durch die akzeptierte soziale Struktur. Ein neuer Mitarbeiter bei-
spielsweise fiigt sich der bestehenden hierarchischen Struktur und gewéhrt seinen Vorgesetz-
ten blinde Legitimitdt. In einer dritten Form entsteht Legitimitit durch Vertreter einflussrei-
cher Personen oder Gruppen. Insbesondere die erste Form betrifft die organisationale Legiti-
mitit.”"

Die genannten Aussagen und Definitionen haben gemein, dass die gesellschaftlichen Werte
und Normen ein zentrales Element der Legitimation darstellen.’'* Die Anspruchsgruppen der
Unternehmen weisen diesen den Status der Legitimitit dann zu, wenn die organisationalen
Aktivititen und MaBnahmen eine Konformitdt mit den giiltigen und akkreditierten Werten
und Normen der Gesellschaft aufweisen.’'” Die Normen und Werte sind jedoch abhingig vom

gesellschaftlichen System, eine standardisierte Gestaltung des Begriffs der Legitimitét ist so-

1%y gl. Johnson/Dowd/Ridgeway (2006), S. 57; Tost (2011), S. 689.

3 ygl. Tost (2011), S. 689; Suchman (1995), S. 574.

312 ygl. Tost (2011), S. 689.

31 ygl. Luthans (2011), S. 315 f.

1% Vgl. Fallgatter/Brink (2006), S. 4.

3 ygl. Elsik (1996), S. 344; Dowling/ Pfeffer (1975), S. 122; Ashforth/Gibbs (1990), S. 177; Elsbach/Sutton
(1992), S. 700; Chaison/Bigelow/Ottensmeyer (1993), S. 140; Martin (1993), S. 297; Allen/Caillouet (1994),
S. 45.
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mit nicht moglich. Die Definition von Legitimitdt ist zeit- und ortsabhidngig, existente Nor-
men und Werte differieren zwischen verschiedenen Gesellschaften und dndern sich im Zeit-

£3'° Die Diskrepanz zwischen den gesellschaftlichen Normen und Werten sowie den

verlau
unternehmerischen Aktivitidten wird auch als Legitimacy Gap bezeichnet. Es muss der Ver-
such unternommen werden, diese Liicke zu schlieBen, um weiterhin als gesellschaftlich ver-
antwortungsvoll angesehen zu werden.®'” Die sich dndernden Normen und Werte bilden so-
mit hiufig die Grundlage oder Motivation fiir einen organisatorischen Wandel zur Erzielung

oder Erhaltung von organisationaler Legitimitit.*'®

3.1.2 Gesellschaftliche Legitimation der Unternehmen

In der Literatur existieren diverse Sichten dieser organisationalen Legitimitdt. Unternehmen
intendieren die Kongruenz zwischen den sozialen Werten, die mit ihrem unternehmerischen
Handeln assoziiert werden sowie den Normen eines akzeptablen Verhaltens innerhalb des
sozialen Systems, welchem sie angehdren. Stimmen diese beiden Wertsysteme iiberein, exis-
tiert die organisationale Legitimitit. Diese gibt wieder, ob das unternehmerische Handeln von
der Gesellschaft legitimiert wird. Bei einer wahrgenommenen Differenz zwischen den Werte-
systemen (Legitimacy Gap) existiert eine Bedrohung der unternehmerischen Legitimitdt in
Form von gesetzlichen, 6konomischen oder sozialen Sanktionen. Ein Unternehmen ist somit
fir das weitere Bestehen abhingig von der Legitimitit.’'” Organisationale Legitimitit stellt
jedoch keine Konstante dar, vielmehr besteht eine Dependenz zu der sozialen und politischen
Unterstiitzung des Unternehmens. Zusédtzlich resultiert organisationale Legitimitét nicht aus
der Ergebnisorientierung oder der Beriicksichtigung rechtlicher Bedingungen, sondern aus
den Werten und Normen der Gesellschaft.**” Unternehmen definieren sich iiber die Legitima-
tion und somit iiber die Begriindung gegeniiber der Gesellschaft, dass ein Recht auf Existenz
besteht — ein Recht auf den Import und die Assimilation von Ressourcen und Informatio-

21
nen.3

Die Zuschreibung von Legitimitdt auf unternehmerischer Ebene kann durch interne
Anspruchsgruppen wie Mitarbeiter oder externe Gruppen wie Kunden oder Medien differen-

ziert werden. Letztere beziehen die Legitimation auf den Konsum gesellschaftlicher Ressour-

31 ygl. Dowling/Pfeffer (1975), S. 124; Suchman (1995), S. 574.
17y gl. O’Donovan (2002), S. 347.

¥ Dowling/Pfeffer (1975), S. 125 f.

19 vgl. Dowling/Pfeffer (1975), S. 122.

320y gl. Mathews (1993), S. 30 f.

21 ygl. Maurer (1971), S. 361.
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cen durch das Unternehmen.’*’Diese gesellschaftlichen Ressourcen vermag das Unternechmen
aber auch missbrauchlich einsetzen, sodass die externen Gruppen die Verwendung iiberwa-
chen und die Angemessenheit des Unternehmens anhand der Ressourcenverwendung beurtei-
len.**® Unternehmen miissen die Legitimitit aufgrund dessen als objektive Ressource’** sowie
als erforderliche Ressource zur langfristigen Uberlebensfihigkeit des Unternehmens anse-

2
hen.*?

Unternehmen intendieren aus diversen Griinden die Erzielung von Legitimitit. Zum einen
besteht das Streben nach Kontinuitdt und nach Glaubwiirdigkeit. Legitimitét kann die Stabili-
tdt und die Nachvollziehbarkeit von organisationalen Tétigkeiten verbessern. Stabilitdt und
Glaubwiirdigkeit verstirken sich oftmals gegenseitig. Eher selten fordert das Verhalten des
Unternehmens jedoch die Kontinuitit und Glaubwiirdigkeit in gleichem MaBe.**® Unterneh-
men, die eine akzeptable legitimierte Darstellung ihrer Aktivitidten vermissen lassen, sind an-
falliger fiir Aussagen, dass sie nachlissig oder irrational sind.”*” Zum anderen besteht die Un-
terscheidung, ob das Unternehmen eine passive Duldung oder eine aktive Unterstiitzung
durch die Anspruchsgruppen sucht. Mdchte ein Unternehmen eine bestimmte Gruppe nicht
ansprechen, ist in diesem Fall die Schwelle der Legitimation recht gering. Hier bendtigt das
Unternehmen lediglich die Integration einer geringen und unproblematischen sozialen Aktivi-
tat. Sucht das Unternehmen im Gegensatz dazu die langfristige Interaktion mit einer Gruppe,

so miissen die Anforderungen an die Legitimation hoher sein.”*®

Es konnen des Weiteren drei Typen von organisationaler Legitimitit unterschieden werden:
pragmatische Legitimitédt, moralische Legitimitit und kognitive Legitimitit. Allen drei Typen
ist gemein, dass organisationale Aktivititen innerhalb sozial konstruierter Systeme von Nor-
men, Werten oder Uberzeugungen wiinschenswert und angemessen sind. Die Typen unter-

scheiden sich jedoch in Bezug auf das unternehmerische Verhalten.’*

Eine pragmatische
Legitimitdt kann erzielt werden, wenn Stakeholderinteressen direkt oder indirekt beachtet und

in die Unternehmensstrategie implementiert werden. Im Gegenzug weisen die Anspruchs-

22 ygl. Elsik (1996), S. 345.

32 ygl. Pfeffer/Salancik (1978), S. 24.

¥ Vgl. Zimmerman/Zeitz (2002), S. 414.

33 Vgl. Dowling/Pfeffer (1975), S. 122.

320 ygl. Suchman (1995), S. 574.

327y gl. Meyer/Rowan (1991), S. 50.

328 ygl. Suchman (1995), S. 575, zitiert nach DiMaggio (1988).
2 ygl. Suchman (1995), S. 577.
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gruppen dem Unternehmen einen unmittelbaren oder mittelbaren Nutzen und ein gewisses
MaB an Legitimitdt zu. Innerhalb der moralischen Legitimitdt kommt es zu einer normativen
Bewertung der unternehmerischen Handlungen. Die Gesellschaft weist dem Unternehmen nur
Legitimitdt zu, wenn dieses seine Aktivitidten, Strukturen und Technologie an den gesell-
schaftlichen Normen und Werten ausrichtet. Zuletzt bezeichnet die kognitive Legitimitdt, dass
die Aktivititen des Unternehmens nicht nur an Normen und Werten ausgerichtet werden,
sondern ebenfalls sinnvoll und vorhersehbar aus Sicht des Legitimititsgeber und seiner ,er-
worbenen kognitiven Wahrnehmungsmuster’ sind.”*° Die drei Legitimititsformen stellen kei-
ne hierarchische Beziehung dar, unterliegen jedoch zwei Divergenzen. Zum einen beruht le-
diglich die pragmatische Legitimitdt auf dem Eigeninteresse oder dem Eigennutz der An-
spruchsgruppe. Diese fundiert ihre Einschitzungen weitestgehend auf Nutzenrechnungen,
welche sich auf das eigene Wohl beziehen. Unternehmen konnen somit die pragmatische Le-
gitimitét ,kaufen’, indem Belohnungen zugesprochen werden. Diese Belohnungen oder Zah-
lungen konnen den Status und Stimmigkeit des Unternehmens nachteilig beeinflussen, insbe-
sondere aus Sicht anderer Anspruchsgruppen. Zum anderen beruhen nur die pragmatische und
moralische Legitimation auf einer diskursiven Evaluation. Mithilfe von expliziten 6ffentli-
chen Diskussionen entstehen Kosten-Nutzen-Schitzungen und ethische Urteile iiber ein Un-
ternehmen. Diese konnen beide Formen der Legitimation gewinnen, wenn sie an eben diesen
Diskussionen teilnehmen. Die kognitive Legitimation hingegen impliziert unausgesprochene
Werte und selbstverstindliche Annahmen, eine Teilnahme an den Diskussionen wiirde die
Objektivitit und Rechtfertigung dieser gefahrden. Bewegt sich ein Unternehmen von der
pragmatischen iiber die moralische zur kognitiven Legitimitét, dann kann konstatiert werden,
dass es diffiziler wird, Legitimitdt zu erhalten und zu beeinflussen. Jedoch wird diese auch

subtiler, tiefergehender und — einmal etabliert — auch in sich tragender.>'

2 .
332 Bs wird unter-

Die Ressource Legitimitéit kann mithilfe diverser Strategien gelenkt werden.
schieden, ob ein Unternehmen seine Legitimitit gewinnen, erhalten oder verteidigen®>® moch-
te. Ein neues Unternehmen muss Akzeptanz und Legitimitit fiir die Korrektheit der eigenen

Tétigkeiten gewinnen, ebenso ein existierendes Unternehmen, wenn neue Aktivititen, Ge-

30 ygl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 83 f.

31 ygl. Suchman (1995), S. 584 f.

332 Vgl. Woodward/Edward/Birkin (1996), S. 329.

3 Suchman (1995) spricht von Repairing Legitimacy, Ashfort/Gibbs (1990) hingegen von Defending
Legtimacy.
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schiftsfelder oder Produkte eingefiihrt werden.*** Dies kann als ,Liability of Newness® be-
zeichnet werden.”’ Insbesondere Entrepreneure unterliegen diesem Problem. Stakeholder
konnen die Werte und Aktivitidten des neuen Unternehmens nicht einschitzen und die Kon-
formitit zu den etablierten, institutionellen Werten kann in Frage gestellt werden.**° Eine wei-
tere Herausforderung bei der Bildung von Legitimitét besteht fiir Unternehmen bei Griindung
eines neuen Geschiftsfeldes sowie bei Eintritt in ein neues Geschiftsfeld. Es miissen neue,
treue Anspruchsgruppen kreiert sowie bestehende Legitimitdtsgeber davon iiberzeugt werden,
die Unterstiitzung auf die neuen Geschiftsfelder auszuweiten.”’ Unternehmen bendtigen
Strategien, um die Legitimitit entsprechend zu beeinflussen. Zum einen kann das Unterneh-
men seine organisationalen Ziele anpassen und die Aktivititen und Methoden an die vorherr-
schende Definition von Legitimitdt anpassen. Zum anderen besteht die Moglichkeit, durch
Kommunikation die Definition der sozialen Legitimitit zu verdndern, sodass diese dem aktu-
ellen Stand des Unternehmens in Bezug auf Praktiken, Ergebnis und Werten entspricht. Zu-
letzt besteht die Moglichkeit, ebenfalls durch KommunikationsmaBBnahmen, eine Identifikati-
on des Unternehmens mit positiven Symbolen oder Werten zu veranlassen. Hierzu gehort
auch die Identifikation mit Institutionen, die tiber eine starke Basis sozialer Legitimation ver-
fiigen. Die Anderung der sozialen Normen und Werte ist sehr diffizil, deswegen unterliegen
die meisten Unternehmen zumeist dem Zwang, legitim zu handeln oder beziehen sich auf
legitimierte Institutionen wie NGOs oder die Verwendung von Symbolen, um das Unterneh-
men mit legitimierten sozialen Institutionen oder Praktiken zu identifizieren.”® Auf der
pragmatischen Ebene kann das Unternehmen den Anforderungen entsprechen, indem auf die
Bediirfnisse der Stakeholder eingegangen, mit diesen kooperiert oder Reputation aufgebaut
wird. Mérkte konnen anhand von freundlich gesinnten Stakeholdern oder Kooperationspart-
nern ausgewihlt werden. Zuletzt kann das Produkt oder das Image beworben werden. Auf
moralischer Ebene besteht die Mdglichkeit, mit den Idealen der Stakeholder konform gehen,
indem angemessene Ergebnisse produziert oder vertrauensvolle Symbole oder Beziehungen
offeriert werden. Mithilfe der Demonstration von Erfolg sollen Legitimationsgeber {iberzeugt

werden. Zuletzt konnen auf kognitiver Ebene Standards nachgeahmt oder Mafinahmen pro-

3% ygl. Suchman (1995), S. 586 ff.

33 ygl. Freeman/Carroll/Hannan (1983), S. 692; Stinchcombe (1965), S. 148.
30 ygl. Aldrich/Fiol (1994), S. 645.

37 ygl. Suchman (1995), S. 587.

338 ygl. Dowling/Pfeffer (1975), S. 127.
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fessionalisiert werden, um mit bekannten und erfolgreichen Modellen konform zu sein. Die

Kommunikation von Zertifikationen und Labels kann Stakeholder iiberzeugen.**’

Die Erhaltung von Legitimitit ist zumeist leichter als die Neugewinnung dessen. Ist Legitimi-
tat verliechen worden, wird sie als selbstverstéindlich angesehen, Neubewertungen von Legiti-
mitét sind stets oberflachlicher. Die Aufrechterhaltung von Legitimitit tritt auf, wenn die Un-
ternehmen eine Grenze der Akzeptanz fiir ihre Aktivitéten erreicht haben oder wenn sich die
Erwartungen der Anspruchsgruppe oder der Gesellschaft dndern. Zu den MaBinahmen der
Aufrechterhaltung gehoren beispielsweise die symbolische Zusicherung, dass alles in Ord-
nung ist sowie der Versuch, mogliche Herausforderungen der Legitimitdt zu antizipieren und
zu verhindern.**® Dem Unternehmen stehen zwei Strategien der Erhaltung von Legitimitit zur
Verfligung. Zum einen muss das Unternehmen iiber die Fahigkeit verfiigen, zukiinftige Ver-
dnderungen zu beobachten und wahrzunehmen sowie potenzielle Herausforderungen vorher-
zusehen. Zum anderen miissen vergangene Erfolge bestehen bleiben und in die Zukunft iiber-
tragen werden. Die bereits erworbene Legitimitit wird gefestigt, indem sie eine kontinuierli-
che Form annimmt. Hierzu gehéren die Uberwachung der internen Vorginge, um Fehler zu
vermeiden, die Nutzung von eher subtilen Techniken der Legitimitétstechniken anstelle von
gut sichtbaren Anstrengungen sowie die Entwicklung eines defensiven Hintergrunds an zu
kommunizierenden unterstiitzenden Uberzeugungen oder Einstellungen. Auf der pragmati-
schen Ebene sollte das Verhalten konsistent und vorhersehbar sein, Unsicherheiten sollten
eliminiert werden. Meinungsfiihrer wie beispielsweise NGOs konnen im Rahmen von Koope-
rationen herangezogen werden. Auf der moralischen Ebene konnen die Maflnahmen die Ver-
antwortung des Unternehmens verdeutlichen und sich nicht nur auf den Verzicht auf unange-
messenes Verhalten beziehen. Auf kognitiver Ebene muss das Verhalten nicht nur erklart

werden, sondern sollte auch als natiirlich und unvermeidlich betrachtet werden.**'

Versuche, die eigene Legitimitit zu verteidigen, treten auf, wenn das Unternehmen in Krisen-

zeiten unvermittelt bedroht ist oder die Reputation in Frage gestellt oder im schlimmsten Fall

342
d.

entzogen wir Dabei kann eine Legitimationsliicke entstehen, wenn eine bisher unbekann-

te Information {iber ein Unternehmen (corporate shadow) durch NGOs oder die Medien 6f-

339 ygl. Suchman (1995), S. 600.

0y gl. Ashfort/Gibbs (1990), S. 183.
1 'ygl. Suchman (1995), S. 594 ff.
2 ygl. ebenda, S. 600.
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fentlich wird.* Um den Bedrohungen zu entgehen, sind die Aktivititen zum Erhalt der Legi-
timation zumeist intensiv und reaktiv. Zumeist verfiigen die Unternechmen, welche nicht den
Werten und Normen der Gesellschaft entsprechen, liber begrenzte Kapazititen fiir eine ange-
messene Reaktion. Gleichzeitig begrenzt sich das Unternehmen in seiner Flexibilitit, wenn es
auf alle Personen der Anspruchsgruppe regieren und diese beeinflussen mochte. Zuletzt kann
die Forderung einer Anspruchsgruppe das Unternehmen stigmatisieren, sodass auch andere
Anspruchsgruppen ihre Unterstiitzung verringern — was ebenfalls die Kapazititen fiir eine
substanzielle Reaktion minimiert.*** Die zuvor genannten Strategien der anderen Legitimitits-
formen konnen ebenfalls verwendet werden, um die Legitimitéit nach einer Krise wiederher-
zustellen. Haufig muss jedoch muss das delegimierte Unternehmen zunéchst einen direkten
Abbruch der Strategie durchfiihren, bevor weitere MaBlnahmen geplant werden. Es muss da-
bei die negativen Beurteilungen der vergangenen Handlungen von den Einschétzungen der
laufenden Aktivititen abgrenzen.**’ Innerhalb der pragmatischen Ebene kann das Unterneh-
men die Krise leugnen oder ein Monitoring einfiihren. Auf der moralischen Ebene sollte mit-
hilfe von neuem Personal, neuen Praktiken oder einer neuen Ausgestaltung der Maflnahmen
iiberzeugt werden. Auf kognitiver Ebene hilft das reine Erkliren der Handlungen.**® Das
Handeln des Unternehmens kann beispielsweises durch eine Nachhaltigkeitsberichterstattung
legitimiert werden.>*’ Eine weitere MaBnahme zur Stirkung der Legitimitt ist das freiwillige
CSR-Reporting.** Im Gegensatz zu den beschriebenen Strategien vermuten PERROW (1970)
und GRoss (1978), dass Unternehmen sich zur Vermeidung einer Delegitimierung aktiv ille-
gitimen Verhalten zuwenden. Griinde hierfiir liegen in der Reduzierung von Unsicherheit oder
der Steigerung von Kontrolle sowie in der Zielerreichung als ein MaB fiir Leistung und Effek-
tivitdt der Unternehmen. Falls erforderlich, werden die Ziele durch kriminelles oder illegiti-
mes Verhalten erreicht.**® Gleichzeitig ist eine Strategie zur Verhinderung einer Delegitimie-

rung die Verheimlichung der nicht konformen Tatigkeiten vor den Anspruchsgruppen. >>°

3 ygl. Nasi et al.(1997), S. 301.

** ygl. Ashfort/Gibbs (1990), S. 183.

3 ygl. Suchman (1995), S. 597.

3 ygl. ebenda, S. 600.

7 ygl. Dyllick (1989); Schulz (1995).

38 ygl. Cormier/Gordon (2001), S. 590.

9 ygl. Clegg/Dunkerley (1980), S. 370.

330 ygl. Suchman (1995), S. 574; Deegan/Unerman (2011), S. 324.
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3.1.3 Legitimationsmacht der NGOs

Es kann konstatiert werden, dass Unternehmen grundsitzlich daran interessiert sind, in der
Offentlichkeit als sozial und 6kologisch verantwortlich oder als integer angesehen zu werden.
Dieses Handeln kann von Stakeholdern akzeptiert werden, diese Licence to operate bildet
einen Vermogenswert des Unternehmens. Da ein Unternehmen jedoch stets eine Gewinner-
zielung intendiert und diese im Rahmen eines verantwortungsvollen Unternehmens kritisch
betrachtet wird, erwichst ein Legitimationsdruck auf das System der Marktwirtschaft und
somit auch auf das Unternehmen. Als Resultat kann die Licence to operate der Unternehmen
von Anspruchsgruppen hinterfragt werden.””' Diese sind Individuen oder Gruppierungen, die
Medien oder andere Regulatoren. Sie bewerten die sozialen Eigenschaften der Unternehmen
und generieren positive oder negative soziale, politische oder wirtschaftliche Folgen fiir die-
ses Unternehmen. Es sind zumeist NGOs, welche auf Basis des kollektiven Legitimitdtsurteils

2 . . . .
352 Bbenfalls kann ein Unternehmen in seinem Verhalten stark von sozialen Normen

handeln.
und Werten abweichen, aber weiterhin als legitim betrachtet werden, da die Abweichung von
der Gesellschaft nicht bemerkt wird.*” Dies fiihrt ebenso dazu, dass NGOs die Licence to
operate der Unternehmen hinterfragen. NGOs présentieren in diesem Rahmen die zivilgesell-
schaftliche Meinung und sind eben mit dieser eng verbunden. Diese Verbindung zu der Ge-
sellschaft, das Vertrauen dieser sowie die Expertise im jeweiligen Arbeitsbereich gewdhrt den

NGOs eine hohe Legitimitit.*>*

CURBACH (2008a) siecht NGOs sogar als ,,hochlegitime Akteu-
re in der Weltgesellschaft“.>>> Obwohl Unternehmen iiber groBere finanzielle Mittel verfii-
gen, werden sie als weniger vertrauensunwiirdig wahrgenommen und verfiigen oftmals iiber
eine geringe wahrgenommene Reputation und Legitimierung als NGOs.*** NGOs hingegen
stehen geringere finanzielle Mittel zur Verfiigung, sie besitzen jedoch eine hohe gesellschaft-
liche Legitimation.”>’ Letztere haben somit die Mdglichkeit, das unternehmerische Handeln
offentlich zu diskreditieren.’”® Insbesondere mithilfe von Kampagnen iibben NGOs diesen

Druck aus und hinterfragen die Legitimation der Unternehmen in Bezug auf deren Tatigkei-

ten. Die Anspriiche an das Unternechmen gehen dabei {iber staatliche Mindestanforderungen

»1ygl. Suchanek, Lin-Hi (2007), S. 73 f.
332 yol. Bitektine/Haack (2015), S. 50 f.
33 ygl. Suchman (1995), S. 574.

3% ygl. Ebinger (2005), S. 44.

333 Curbach (2008a), S. 369.

3% ygl. Curbach (2008a), S. 373.

37 ygl. Beck (2007), S. 129 f.

38 ygl. Curbach (2008a), S. 373.
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hinaus.” Die Fehlleistungen der Unternehmen sind zumeist ,in flagranti’ von den NGOs
entdeckt worden, sodass diese an die Moral der Gesellschaft appellieren und die Legitimacy
Gap zwischen den Werten und Normen und den wahrgenommenen Aktivititen der Unter-
nehmen entstehen lassen soll.**® Die Medien sind dabei das Instrument, um die Gesellschaft
iiber diese Legitimacy Gap aufzukliren.*® Die Organisationen nutzen somit ihre Position im
CSR-Konstrukt, um die Unternehmensrichtlinien zu manipulieren — mit den iibergeordneten

392 Im Beson-

Zielen der langfristigen Modifikation der CSR-Aktivititen und des Verhaltens.
deren versuchen Umwelt-NGOs, das Unternehmen und seine Aktivtiten zu dndern, indem sie
die vorherrschenden Legitimationsmuster delegitimieren und dem Unternehmen Alternativen
des Handelns anbieten. NGOs fordern das Unternehmen zu der Ubernahme von Verantwor-
tung sowie zu der Implementierung von Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrategie auf,
wodurch gleichzeitig die institutionelle Ordnung angegriffen wird. Unternehmen gelangen in
eine Legitimitdtskrise, da ihre Aktivitdten nicht mehr den gesellschaftlichen Erwartungen
entsprechen.*® MITCHELL/AGLE/W00D (1997) legen dar, dass bei der Evaluation der Bezie-
hung zwischen NGOs und Unternehmen und dabei insbesondere der Dimension der Legitima-
tion, Unternehmen aufgrund einer NGO-Kampagne schnell dem Risiko eines Reputationsver-

lustes unterliegen. Die Beziehung im Hinblick auf die Zuweisung von Legitimitit zwischen

Unternehmen und Gesellschaft kann somit gewandelt werden.**

Zum Teil sind Erfolge ersichtlich: Unternehmen versuchen vermehrt, die Ansichten der
NGOs zu verstehen, anstelle sie zu ignorieren.’® Kommt es jedoch zu einer Partnerschaft
zwischen einem Unternehmen und einer NGO, beurteilen letztere die Angemessenheit der
Bezichung anhand der Legitimitit des Partners.’® Die strategische Partnerschaft mit einer

NGO kann dann wiederum in einem Legitimationsgewinn resultieren.’®” Die NGOs iibertra-

3 ygl. Curbach (2008b), S. 3225. Insbesondere diese Kampagnenarbeit der NGOs hat in den letzten Jahren die
Strategie und Fithrung von Unternehmen geprigt. Vgl. The Economist (2003), S. 49 f., Hendry (2005), S. 79.

%0 yg]. Beck (2007), S. 350 f.

%1 ygl. Deegan/Islam (2014), S. 410.

%2 ygl. Schepers (2006), S. 292 f.; Hendry (2005), S. 79. Vice versa ist die vermehrte Integration der unternch-
merischen Verantwortung fiir eine Legitimierung zu eben dieser Arbeit der NGOs und ihrer Positionierung ge-
gen Unternehmen. Vgl. Curbach (2008a), S. 369.

33 ygl. Curbach (2008b), S. 3227 und 3229.

% Vgl. ebenda, S. 3227 und 3229. Kapitel 3.1.2 erldutert, welche Handlungsmoglichkeiten und Reaktionen
Unternehmen im Fall einer Delegitimierung durch NGOs zeigen konnen.

393 yg]. Hendry (2005), S. 79.

3% yol. Bitektine/Haack (2015), S. 51.

%7y gl. Curbach (2008a), S. 379 f.; Utting (2005), S. 378.
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gen ihre Glaubwiirdigkeit, Legitimitit und Kompetenz auf die Unternchmen.’*® Es kann Fol-
gendes konstatiert werden: ,,NGOs legitimieren durch ihre Zustimmung, und de-legitimieren

durch ihre Ablehnung das Handeln von Unternehmen.*>®

Die Legitimation kann somit den Beginn respektive das Fundament der Unternehmens-NGO-
Beziehung — von ENDERLE/PETERS (1998) auch als seltsame Affiare — strange affair bezeich-
net — darstellen. Die Beziehung kennzeichnet ein ungleiches Machtverhéltnis zwischen beiden

Parteien’’’ und bedarf deswegen weiteren Ausfithrungen.

3.2 Der Konnex von NGOs und Unternehmen

Soziale und 6kologische Missstinde fiihren zu der vermehrten Involvierung von NGOs, zu-
satzlich unterstiitzt die Globalisierung die Moglichkeiten der Einflussnahme dieser Organisa-

371

tionen.””" Zur Dezimierung der Missstdnde nutzen NGOs Strategien und Taktiken und inten-

dieren die Beeinflussung von Unternehmen. Die vergangenen Jahre zeigen eine steigende

Anzahl an Interaktionen zwischen NGOs und Unternehmen.>”?

Die folgenden Kapitel syste-
matisieren die Strategien der NGOs und zeigen unterschiedliche Reaktionen der Unternehmen

auf diese Strategien auf.

3.2.1 Die Strategien der NGOs

Die folgenden Kapitel betrachten die NGO-Strategien Kooperation und Konfrontation —
strukturiert nach den Phasen und Formen sowie den Zielen und den Risiken. Das Kapitel

schliet mit einem Vergleich von Kooperationen und Konfrontationen.

%8 Vgl. Deutsche Umwelthilfe (2012), o. S. Die Basis des Handelns und der Existenz von NGOs bilden Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauen. Vgl. Redelfs (2005), S. 34.

3% Curbach (2008a), S. 373.

379y gl. Enderle/Peters (1998). In der Literatur finden sich diverse Studien zu den diversen Strategien und Rollen
von NGOs und deren Einfluss. Vgl. Ahlstrom/Sjostrém (2005); Hendry (2005); Humphreys (2004); Kong et
al. (2002); Spar/La Mure (2003).

37 ygl. Curbach (2009), S. 32 f.; Klein (2010), S. 52. Siche zum Thema Globalisierung ausfiihrlicher Kapitel
2.3.2.

372 ygl. Stafford/Hartman (1996), S. 184 f.; Van Huijstee/Glasbergen (2010a), S. 250.
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3.2.1.1 Ziele und Risiken von Kooperationen und Partnerschaften

Zur Erreichung von gesetzten (Kampagnen-)Zielen suchen NGOs vermehrt den Austausch
mit Unternehmen. Die NGO fungiert innerhalb dieser Partnerschaften oder Kooperationen als
Unterstiitzer fiir die Kreierung von Losungen.’” Die Beteiligten der Partnerschaft intendieren

37 7u den Zielen einer Part-

gemeinsam die Bewéltigung sozialer und 6kologischer Probleme.
nerschaft gehdren aus Sicht der NGOs neben der gesellschaftlichen Aufkldarung auch die ge-
meinsame Eliminierung eines gesellschaftlichen Missstandes und die Weiterentwicklung der
Unternehmen hin zu einem nachhaltigen und ethischen Handeln und Wirtschaften. Ebenfalls
soll durch die Partnerschaft die Glaubwiirdigkeit beider Parteien und insbesondere die Legi-

timitit der Unternehmen gesteigert werden.””

Es existieren diverse Treiber der Organisationen flir eine Partnerschaft. So besteht ein wach-
sendes Interesse fiir bestimmte oder neue Mérkte, welche die NGOs bislang nicht bedienen,
aber in ihr Portfolio integrieren mdchten. Die Enttduschung {iber die Regierung und deren
bisherige Losungsmoglichkeiten konnen ebenfalls dazu fithren, dass NGOs Partnerschaften
mit Unternehmen eingehen, um eigene Losungen zu initiieren. Trotz ihrer Funktion als
Dienstleister oder Experte verfligen NGOs zudem teilweise iiber einen Mangel an Ressourcen
oder Managementexpertise. Mithilfe von Partnern aus der Industrie kann dieser Ressourcen-
mangel ausgeglichen werden. Die Partnerschaften ermdglichen des Weiteren einen Zugang zu
Supply Chains, welcher ohne Unternehmen verwehrt gewesen wére. Ferner besteht die Mog-
lichkeit, einen groBeren Einfluss in der Branche und eine erhohte Sichtbarkeit zu erwerben,
insbesondere durch den Zugang zu Supply Chains, Medien oder aufgrund der verbesserten
Ressourcen. Die Kooperation kann dazu fiithren, dass die Organisation neue Denkweisen er-
lernt, welche bisher nicht bedacht wurden.’’® Die Partnerschaft resultiert ebenfalls in neuen
finanziellen Ressourcen auflerhalb der Mitgliedbeitrdge, die zur Finanzierung eigener Kam-
pagnen, Mitarbeiter und sonstiger Ressourcen genutzt werden. Die Umweltarbeit orientiert
sich zusétzlich zunehmend marktwirtschaftlich, soziale und 6kologische Arbeit muss auch bei
NGOs durch die Dimension Okonomie ergénzt werden.’”’ Gleichzeitig obliegen NGOs trotz

ihrer Unternehmensform und der damit verbundenen Nicht-Gewinnorientierung einer gewis-

37 ygl. Ebinger (2005), S. 44.

37 ygl. Curbach (2008a), S. 380; Bendell (2010), S. 19 ff.

313 Vgl. Marschall (2010), S. 79; Frantz/Martens (2006), S. 97.
378 ygl. Elkington/Fennell (1998), S. 50.

377y gl. Bendell (2000b), S. 155.
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sen Rechtfertigung ihrer Finanzierung. Die wachsende Technologisierung und die dadurch
schnelleren Reaktionszeiten fordern den zeitlichen Druck auf NGOs. Sie unterliegen im Ma-
nagementbereich dem Druck der Professionalisierung.’”® Auch unterliegen sie einem verstirk-
ten Wettbewerb und miissen zunehmend auf andere traditionelle Finanzquellen verzichten.’”
Insbesondere von Staat oder Unternehmen unabhédngige NGOs miissen fiir ihre Mittel kamp-
fen, was die Planbarkeit von Einkiinften erschwert und zusitzliche Managementleistungen
fordert.”® Besonders kleine NGOs konnen mithilfe der Partnerschaft Projekte durchfiihren,

381 Der finanzielle

die sie alleine aufgrund der geringen Ressourcen nicht durchfiihren koénnen.
Druck kann ebenfalls dazu fiihren, dass auch eigentlich konfrontativ ausgerichtete NGOs mit

: 2
Unternehmen kooperieren.*®

Fiir Unternehmen existieren ebenfalls diverse Griinde fiir eine Kooperation mit NGOs, wie
beispielsweise Marketing, Rekrutierung, Mitarbeitermotivation, Risikomanagement oder die
Vermeidung von Boykotten.”® Unternehmen lernen zusitzlich den Wert der NGOs schitzen.
Die Erwartungen der Konsumenten an die Unternehmen steigen und die Kooperation mit
NGOs ermoglicht die Erfiillung der gesellschaftlichen Verantwortung.*® Unternehmen miis-
sen sich fiir den Legitimitdtsgewinn als sozial und okologisch korrekt agierendes Unterneh-
men glaubwiirdig prisentieren.’®” Eine Kooperation mit NGOs kann dafiir zielfiilhrend sein,
da Kunden den Aussagen der NGOs eine hohe Glaubwiirdigkeit attestieren.’*® Kunden und
Offentlichkeit vertrauen hiufiger den Aussagen eines NGO-Mitarbeiters als den Aussagen
eines Unternehmenssprechers. Gleichzeitig 14dt der positive Imageeffekt die unternehmensei-
genen Produkte und die Marke positiv auf, was die Vermarktung von Produkten oder Dienst-
leistungen verbessert. Dariiberhinaus hilft den Unternehmen das breite Wissensspektrum der
NGOs. So konnen ernstgenommene gesellschaftliche Verantwortung hinsichtlich der Mal3-
nahmenbildung besser ausgestaltet und Nachhaltigkeitsthemen (z. B. bei Beschaffung und

Produktion) optimal miteinander verkniipft werden.’®” Unternehmen erreichen durch NGOs

378 ygl. Horak/Heimerl (2007), S. 169.

37 ygl. Weerawardena/McDonald/Mort (2010), S. 350 ff.

%0 vgl. Horak/Heimerl (2007), S. 169; Littich (2007), S. 323.
1 vgl. Systemic Excellence Group (2009), S. 50.

382 ygl. Buchner/Friedrich/Kunkel (2006), S. 29.

% ygl. Bendell (1998), S. 5.

¥ ygl. Austin (2000b); Millar/Choi/Chen (2004).

%3 Siehe Kapitel 3.1.2.

3% ygl. Bendell (1998), S. 5.

7 Vgl. Bendell/Murphy (2002), S. 23 f.
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die gesellschaftliche Legitimitit und haben die Moglichkeit bessere Stakeholderbeziehungen
aufzubauen.’®® Des Weiteren erfolgt fiir die Unternehmen ein verbesserter Zugang zu Innova-
tionen und Ressourcen.’® Sehen sich Unternehmen mit Konflikten konfrontiert und befiirch-
ten eine zu geringe nachhaltige Ausrichtung aus Sicht der NGOs, werden Kooperationen
ebenfalls mit diesen gesucht. Wurde bereits eine Kampagne gegen das Unternehmen gefiihrt,
kann auch proaktiv die Kooperation gesucht werden, um den verursachten Schaden zu verrin-
gern.’”® Die Arbeit aggressiverer NGOs gegen Unternehmen des privaten Sektors resultiert

entsprechend hiufig in Partnerschaften mit moderaten NGOs.>"

Unternehmen kooperieren
dabei oftmals mit NGOs, die iiber dhnliche strategische Ziele und Ressourcen verfiigen oder
die um eine Zusammenarbeit gebeten haben. ***> Gemeinsame Handlungen mit der NGO bil-
den die Basis der Zusammenarbeit und kdnnen zu einer Verringerung des unternehmerischen
Risikos beitragen. *>> Diese Bezichungen sind eine wichtige Komponente der CSR-
Kommunikation des Unternehmens — das Management dieser Beziehung wird jedoch auf-

grund der zunehmenden Héufigkeit solcher Kontakte wichtiger und komplexer.**

Eine erfolgreiche Partnerschaft ldsst sich dabei gemi3 DAHAN ET AL. (2010) anhand von vier

strategischen Imperativen charakterisieren (siche Abbildung 8).

Ressources & Local
Skills Innovative conditions

combinatons Understanding

Firm — NGO
collaboration
Fit Suppaorn
. Local
Urg?:ﬂﬁ&;:eunal infrastructures
and SMEs

Abbildung 8: Vier strategische Imperative einer erfolgreichen NGO-Unternehmens-Beziehung.
Quelle: Eigene Darstellung nach Dahan et al. (2010), S. 339.

%8 ygl. Kourula (2010), S. 399.

¥ ygl. C&E Advisory (2013), S. 9 ff.

30 ygl. Lotila (2010), S. 399; Reast et al. (2013), S. 141; Roloff (2008); Kourula (2010), S. 399.
1 ygl. Fowler/Heap (1998), S. 88 f.

392 ygl. den Hond/de Bakker/Doh (2012), S. 24.

3% ygl. Fowler/Heap (1998), S. 88 f.

394 ygl. den Hond/de Bakker/Doh (2012), S. 24.
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Die ersten beiden fokussieren die internen Belange der Beziehung, die anderen beiden externe
Themen. Eine Kooperation ist erfolgreich, wenn die Organisationskulturen der beiden Partner
miteinander harmonieren (intern) und die Ressourcen und Fahigkeiten innovativ kombiniert
werden konnen (intern). Parallel miissen die lokalen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
erfolgreich verstanden (extern) sowie die lokale Infrastruktur inklusive der anséssigen kleinen
und mittleren Unternehmen (KMUs) (extern) unterstiitzt werden. Ein Verstdndnis der Bedin-
gungen der jeweiligen Lénder, in denen man aktiv sein will, muss vorliegen.”” Bei der Ko-
operation zwischen Unternehmen und NGOs sind zusétzlich Vertrauen, Fairness, Transparenz

und ein unabhingiges Verfahren relevant. **°

Risiken von Kooperation

Ein Risiko der Zusammenarbeit der beiden Parteien besteht in der differenzierten Wahrneh-
mung der Motivation des jeweils anderen. So kann die Motivation eines Unternehmens fiir
eine Zusammenarbeit aus Sicht der NGO aus dem Druck einer aggressiven NGO gegeniiber
dem Unternehmen resultieren. Dieses sieht hingegen lediglich seine eigene Motivation als
Treiber der Partnerschaft.”®” Die Zusammenarbeit benétigt somit eine ehrliche und transpa-
rente Kommunikation — auch um die Glaubwiirdigkeit der Beziehung vor Kritikern zu recht-

fertigen.*”®

Innerhalb einer Partnerschaft zwischen NGO und Unternehmen iiberwiegen insbesondere
dialogorientierte Handlungen.’” Partnerschaften konnen somit nur dann erfolgreich sein,
wenn ihnen ausreichend Zeit und Dialog zugesprochen werden. Zu den Risiken innerhalb von
Partnerschaften gehort deshalb auch der Faktor Zeit, welcher auf den Erfolg Einfluss nehmen
kann. Der bei Unternehmen vorherrschende Effizienzdruck kann die Produktivitit verringern
und ebenfalls in nicht zufriedenstellenden Ergebnissen resultieren.*” Dialoge zwischen Un-
ternehmen und NGOs werden jedoch haufig beendet, wenn die Ziele nicht harmonieren oder

401

gegenseitige Erwartungen nicht erfiillt werden.” NGOs unterliegen ebenfalls Ressourcen-

und Legitimitdtsproblemen. Da die personellen und finanziellen Ressourcen hdufig knapp

393 ygl. Dahan et al. (2010), S. 339.
3% ygl. Riede (2013), S. 50.

7y gl. Fowler/Heap (1998), S. 88 f.
%8 ygl. Marschall (2010), S. 74.

39 ygl. Rieth/Gébel (2005), S. 249.
40 ygl. Riede (2013), S. 50.

1 ygl. Wallenfels (2007), S. 23.
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sind, muss die Organisation teilweise entscheiden, ein Projekt aufgrund eines anderen part-
nerschaftlichen Projekts aufzugeben. Das Legitimitdtsproblem besteht, da die NGOs inner-
halb der Partnerschaft auf Unabhéngigkeit sowie auf Kritik an den Unternehmen verzichten,

was einen Einfluss auf die Reputation haben kann.***

Die NGO-Unternehmensbeziehung unterliegt des Weiteren der Kritik, dass das Unternehmen
Greenwashing betreiben kann. Unternehmen sehen sich hiufig dem Vorwurf gegeniiber, die
Beziechung nur aus Griinden der PR*” eingegangen zu sein, nicht aber um das eigentliche
Kerngeschift zu optimieren. Es besteht die Gefahr eines Legitimitatsverlustes fiir das Unter-

nehmen.**

Dieses kann die Kooperation lediglich zur Verbesserung des eigenen Images und
nicht zur Modifikation relevanter Prozesse nutzen. Das positiv geladene Image der NGO soll
auf das Unternehmen projiziert werden, ohne selber gesellschaftlich verantwortlich zu agie-
ren.*” Die ethische Vertretbarkeit der Kooperation sowie die zu verlierende Glaubwiirdigkeit
konnen somit als potenzielle Risiken benannt werden. Ist das Unternehmen bei der medialen
Betreuung der Zusammenarbeit im Fokus, besteht fiir die NGO die Gefahr, seine Sichtbarkeit

. 4
zu verlieren.**®

3.2.1.2 Phasen und Formen von Kooperationen und Partnerschaften

Die Bildung der Beziehung der Partner zeichnet sich nach GOOGINS/ROCHLIN (2000) durch
sechs Phasen aus: Die erste Phase (1) bedarf einer klaren Zieldefinition. Die NGO muss in
dieser Phase zur Schaffung einer realistischen Problemldsung bereits ein Verstindnis fiir das
Geschift und das Gesamtkonstrukt des Unternehmens entwickeln. In der folgenden Phase (2)
erfolgt eine starke Verpflichtung zu der Partnerschaft. Die Entscheider mit einem grofen Ein-
fluss im Unternehmen miissen von der Kooperation iiberzeugt sein. Gleichzeitig sollen zur
Verdnderung der Branche auch fiihrende Unternehmen der Industrie flir eine Kooperation
gewonnen werden. Die stufenweise verpflichtende Verdanderung eines Schliisselunternehmens

kann zu einem substantiellen Wandel innerhalb der gesamten Industrie fithren.*”” Phase (3)

402 ygl. Rieth/Gabel (2005), S. 256.

43 PR-Kampagnen miissen von CSR-Kampagnen differenziert werden. CSR-Kampagnen erfiillen mehr als reine
PR-Arbeit, da sie das verantwortungsvolle Unternehmertum innerhalb spezifischeren Botschaften fokussieren.
Vgl. Débler/Wahl (2011), S. 255; Bernays (1923), zit. nach Hundhausen (1967), S. 527.

49 ygl. Wallenfels (2007), S. 23.

93 ygl. Ebinger (2005), S. 44; Elkington/Fennell (1998), S. 51; Systemic Excellence Group (2009), S. 51.

46 yg]. Systemic Excellence Group (2009), S. 50 f.

7y gl. Fowler/Heap (1998), S. 88 f.
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charakterisiert sich durch eine hdufige Kommunikation und Abstimmung zwischen den Part-
nern. Zur strategisch sinnvollen Umsetzung der Partnerschaft und der Sicherstellung der Pha-
sen zwei und drei muss (4) eine Mitarbeiterstelle geschaffen werden. Die dafiir geeignete
Person leitet die Projekte. Phase (5) zeichnet sich durch die gemeinsame Ressourcennutzung
aus. Komplementire Ressourcen sowie die effektive Nutzung von Wissen und Kapazititen
konnen Moglichkeiten schaffen, die in einer groferen Profitabilitdt des Unternehmens und
einem verbesserten Umweltschutz resultieren.*”® Unternehmen bringen technische und finan-
zielle Ressourcen sowie Arbeitskréfte in die Partnerschaft ein, NGOs verfiigen iiber Markt-
wissen, lokale Netzwerke und Legitimitét. Diese Partnerschaften stellen somit eine Win-Win-

409

Situation fiir Unternehmen und Gesellschaft dar.™ Der Fortschritt respektive das Ergebnis

werden zuletzt in Phase (6) evaluiert.*'’

Partnerschaften charakterisieren sich durch diverse Formen — beginnend bei einer Nutzung
des NGO-Expertenwissens bis zu der dauerhaften strategischen Partnerschaft mit gleichbe-

rechtigten Verhandlungen.*!

Nach CURBACH (2008a) existieren drei idealtypische Formen
der Partnerschaft. NGOs bieten in der Sponsoring-Partnerschaft lediglich ihr Logo zur Nut-
zung durch die Unternehmen an und erhalten dafiir eine monetire Gegenleistung.*'* Des Wei-
teren sind NGOs innerhalb von Partnerschaften Hilfssheriffs und bieten ihr Wissen und ihre
Unterstiitzung bei der Implementierung und Ausfithrung gesellschaftlicher Verantwortung
an.*"® Zuletzt nennt CURBACH (2008a) Multi-Stakeholder-Dialoge und -Initiativen und Pri-
vate-Private-Partnerships nach PATTBERG (2004) als Form der Partnerschaft. Innerhalb der

Private-Private-Partnerships entwickeln beide Verhandlungspartner gemeinsam Standards im

okologischen und sozialen Bereich und implementieren sowie zertifizieren diese.*'*

AUSTIN (2000) bezeichnet die Interaktion zwischen beiden Parteien als Collaboration Conti-
nuum — ein Kontinuum mit verschiedenen Formen der Partnerschaft (siche Abbildung 9). Da-

bei existieren drei Formen: philanthropische, transaktionale und integrative Zusammenarbeit.

%8 yg]. Rondinelli/London (2003), S. 61.

49 ygl. Googins/Rochlin (2000); Yazji (2004); Dahan et al. (2010).

19y g]. Googins/Rochlin (2000), S. 133.

“I"'Vgl. Austin (2000a), S. 71; Curbach (2008a), S. 380; Bendell (2010), S. 19 ff; Mach (2002), S. 111.

12 Ein Beispiel hierfiir ist die Regenwald-Kampagne von Krombacher, bei der das Unternehmen mit dem Logo
vom WWF wirbt.

“1> Die Rainforest Alliance unterstiitzt Chiquita bei Zertifizierungen von Plantagen und bei Monitoring-
MalBnahmen zur Einhaltung der implementierten Maflnahmen. Vgl. Bendell (2000¢), o. S.

414 ygl. Curbach (2008a), S. 380.
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In der ersten Phase der Philanthropie besteht die Beziehung lediglich aus karitativen Spendern
und Empfingern. Dies charakterisiert zumeist die heutigen NGO-Unternehmens-
Beziehungen. Einige dieser migrieren dennoch zur niachsten Phase. In diesem transaktionalen
Stadium existiert ein expliziter Ressourcenaustausch zwischen den Parteien. Hierzu gehdren
zum Beispiel das Cause-Related-Marketing*'’, Event-Sponsoring oder vertragliche Dienst-
leistungsvereinbarungen. Die letzte Stufe der integrativen Zusammenarbeit bildet die hochste
strategische Ebene und wird durch ein starkes gemeinsames Handeln und einer gegenseitigen
organisatorischen Integration charakterisiert. Migriert die Beziehung entlang des Kontinuums,
modifiziert sich die Natur der Beziehung. Das Engagement verbessert sich, die Wichtigkeit

des Projektes und damit der gesamte strategische Wert der Zusammenarbeit steigen.*'®

Mature of Relationship Stage | Stage Il Stage Il
{Philanthropic) (Transactional) [Integrativa)
Lewvel of engagemant Low High
Imporance to mission Paripheral Central
Magnitude of ressources Small Big
Sope of activities Marrow Broad
Interactional lavel Infrequant Intensive
Managerial complexity Simple Complex
Strategic value Minor Maljor

Abbildung 9: Das Collaboration Continuum.
Quelle: Austin (2000), S. 72.

Nach MACH (2002) kann ebenfalls zwischen drei weiteren Formen an Kooperationen unter-

. 41
schieden werden:*"”

Partnerschaft mit Schwerpunkt auf der Unternehmenstdtigkeit

In dieser losen Form der Zusammenarbeit zwischen NGOs und Unternehmen werden gemein-
sam Sozialprogramme definiert und durchgefiihrt, an denen sich Privatpersonen beteiligen
konnen. Hierzu gehoren Label fiir fairen Handel oder auch soziale Zertifizierungen, welche

den wirtschaftlichen Kreislauf optimieren.

13 Cause-Related-Marketing kann als Form der Ubernahme sozialer Verantwortung und somit als eine Auspri-
gung von CSR angesehen werden. Vgl. Lafferty/Goldsmith/Hult (2004), S. 510.

19 ygl. Austin (2000a), S. 71 f.

“17Vgl. hierzu und zum Folgenden Mach (2002), S. 110 ff.
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Diese Art der Zusammenarbeit fokussiert die Arbeit der NGO und nicht die Optimierung des

wirtschaftlichen Kreislaufes. Hierzu gehdren beispielsweise Sponsoringprogramme, deren

Erlose an soziale Projekte gehen.

Nur Partnerschaft

Gemeinsame Interessen resultieren ohne Druck seitens der NGO in einer Partnerschaft.

Weitere Formen der Zusammenarbeit werden in der folgenden Tabelle 3 zusammengefasst.

Art der Kooperation

Strategische Ziele

Herausforderungen

Lizensierungen: Das Unter-
nehmen lizensiert den Namen
der NGO und kann Produkte
unter deren Markennamen
produzieren.

Aufbau differenzierter Produkte

* Das Unternehmen muss von
Kunden nicht zwingend mit
dem gebrandeten Produkt in
Verbindung gebracht wer-
den.

* Lediglich begrenzte Wirkung
auf die ,grine” Darstellung
des Unternehmens, auf die
Geschaftstatigkeit oder Kos-
tensenkungen

* Mdgliche Kritik an den ge-
brandeten Produkten oder an
dem Unternehmen aufgrund
der Lizensierung und seiner
gesamten Unternehmen-
spraktiken

* Gefahrdung des Status der
NGO als Non-Profit

Sponsorship von Unterneh-
men: Das Unternehmen unter-
stitzt die NGO durch moneta-
re Leistungen oder durch das
Involvieren in bestimmte 6ko-
nomische Aktivitaten.

* Assoziierung des Unterneh-
mens mit 6kologischen Ver-
besserungen

* Aufbau eines verantwor-
tungsvollen Unternehmen-
simage

* Madgliche Kritik an dem Un-
ternehmen aufgrund der Li-
zensierung und seiner ge-
samten Unternehmensprak-
tiken

* Begrenzte Wirkung auf die
,grune’ Darstellung des Un-
ternehmens, auf die Ge-
schéftstatigkeit oder Kosten-
senkungen
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Sponsorship von Produkten:
Die NGO bezeichnet ein Pro-
dukt des Unternehmens als
Okologisch korrekt.

Verbesserung der Nachhal-
tigkeit des Produktes

Glaubhafte Positionierung
des Produktes am Markt

Kritik an dem finanziellen
Arrangement zwischen den
Parteien

Kritik an den Kriterien, die
zur Evaluierung des Produk-
tes genutzt wurden

Arbeitsgruppen: Kollaborative
Partnerschaft zwischen NGO
und Unternehmen zur Entwick-
lung wirtschaftlich umsetzbarer
nachhaltiger L6sungen

Nutzung der Expertise und
der Glaubwurdigkeit der
NGOs zur Erforschung der
Unternehmenspraktiken

Entwicklung von Programmen
zur Begrenzung der negati-
ven 6kologischen Auswirkun-
gen der Praktiken der Unter-
nehmen/der Branche durch
Kostensenkungen oder Diffe-
renzierung

Nutzung der Glaubwurdigkeit
der NGO

Begrenzte Durchfiihrung der
freiwilligen Programme

Mégliche Uberpriifung und
Offentliche Kritik an den Stu-
dien und Programmen

Systemallianzen: Partner-
schaft zwischen einer NGO
und einem oder mehreren
Unternehmen zur Implemen-
tierung wirtschaftlich umsetz-
barer Umweltsysteme oder
nachhaltiger Programme

Verringerung der negativen
okologischen Auswirkungen
der Unternehmenspraktiken

Nutzung der Expertise der
NGOs zur Implementierung
nachhaltiger Programme fur
Kostensenkungen

Nutzung der Glaubwirdigkeit
der NGOs fur die Programme

Verwaltung komplexer Be-
ziehungen zwischen NGOs
und Unternehmen

Mégliche Uberpriifung und
Offentliche Kritik an den Stu-
dien und Programmen

Offentliche Allianzen: Partner-
schaft zwischen einer NGO
und einem Unternehmen zur
Erforschung wissenschaftli-
cher und wirtschaftlicher Um-
weltfragestellungen. Die Er-
gebnisse werden der Regie-
rungspolitik vorgeschlagen.

Nutzung der Expertise der
NGOs, um Vorschlage fir die
Politik zu erarbeiten

Nutzung der Glaubwurdigkeit
der NGO fiir die Lobbyarbeit
bei Regierungen

Mégliche Uberpriifung und
6ffentliche Kritik an den vor-
geschlagenen Regierungs-
richtlinien

Maogliche Aufklarung der
Offentlichkeit iber geplante
politische Ziele und 6kologi-
sche Vorteile

Tabelle 3: Formen an Kooperationen.
Quelle: Eigene Darstellung nach Hartman/Stafford (1997), S. 189.
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3.2.1.3 Ziele und Risiken von Druck und Konfrontationen

NGOs sind aber nicht nur Verfechter von Kooperationen. Sie haben des Weiteren die Mog-
lichkeit, sich dem Unternehmen feindlich gegeniiberzustellen, wenn dieses die Zusammenar-
beit ablehnt.*'® Die Motivation der NGO fiir eine Konfrontation ist die Aufdeckung von Miss-

19 Die Aktivititen der Unternehmen werden in Hinblick auf de-

stinde und deren Behebung.
ren moralische Legitimitit tiberpriift.**° Diese Organisationen bilden somit das Gegengewicht
der unternehmerischen Aktivititen.*?' Ziele der Konfrontation seitens der NGO sind die Be-
hebung von Missstinden, Spenden, ehrenamtliches Engagement oder die Verabschiedung
neuer Gesetze. Auch aggressive NGOs sind wie moderate Organisationen auf Spenden und
Mitgliedsbeitrage angewiesen. Erfolgreiche Konfrontationen schaffen ebenfalls Aufmerk-
samkeit bestehender und neuer Spender. Diese unterstiitzen die Organisation nicht nur finan-
ziell, sondern auch durch ein ehrenamtliches Engagement, auf welches NGOs ebenfalls an-
gewiesen sind. Die Forderungen kdnnen zusétzlich auch dazu fiihren, dass die Regierung die

. . . . 422
Gesetzlage in diesen Bereichen dndert.

NGOs greifen zumeist nicht nur die schlimmsten
Umweltsiinder an, da diese sehr unnachgiebig sein konnen. Selbst ein intrinsisch motiviertes
Unternehmen, welches freiwillig Grenzwerte unterschreitet ist nicht befreit von konfrontati-
ven Aktionen, da sich deren altruistische Aktionen kaum von strategischen CSR-Aktionen
differenzieren. Die NGO wird das Unternehmen unter Druck setzen, den Missstand weiter zu
reduzieren, sodass sich Kosten und Nutzen der Verminderung ausbalancieren. Die Konfronta-
tion eines altruistischen und intrinsisch motivierten Unternehmens kann fiir NGOs somit at-
traktiver sein, da dieses weniger Anreize hat, die Anforderungen abzulehnen. Die Konfronta-
tion ist dabei eher sequentiell gestaltet und betrifft zumeist nur ein Unternehmen anstelle einer

gleichzeitigen Konfrontation mehrerer Unternehmen. Das senkt die Kosten und Zwischener-

folge kénnen genutzt werden, um weitere Mittel einzuwerben.**’

18 ygl. Lyon/Maxwell (2008), S. 249.

19y gl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 30 ff.

420y gl. Bendell (2000a), S. 161.

21 ygl. Ebinger (2007), S. 35; Nick/Salzmann/Steger (2007); S. 9; La Mure/Spar (2003), S. 81.
22 ygl. Curbach (2008a), S. 373 ff.

33 Vgl. Lyon/Maxwell (2008), S. 249 f.
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Auch die Inszenierung transnationaler Skandale und die Ausiibung eines normativen Drucks
mithilfe der Offentlichkeit, Konsumenten und Investoren auf die Unternehmen gehdren zu

den Zielen von Konfrontationen.***

Mithilfe von Verbreitung negativer Propaganda iiber das
Unternehmen oder Aufrufe zu Verbraucherboykotten durch das Akquirieren von Verbiindeten
werden negative Auswirkungen auf das Image respektive die Reputation, den Vertrieb, die
Mitarbeitermotivation oder den Rekrutierungsprozess intendiert.*”” Ein Fokus liegt insbeson-
dere auf der negativen Beeinflussung des Unternehmensimages. Nationale und multinationale
Unternehmen tragen ihre Marke in die gesamte Welt. Dabei ist das Markenimage eine Aggre-
gation der Gedanken von Konsumenten und Investoren, assoziiert mit einem spezifischen
Unternehmenssymbol oder Logo. Bereits kleine Anderungen des Markenimages konnen gro-
Be Auswirkungen auf die Profitabilitdt des Unternehmens haben. Insbesondere von Unter-
nehmen nicht adressierte 6kologische und soziale Themen bieten positive und negative Po-

tenziale fiir eine Konfrontation.**°

Ein weiterer Grund fiir aggressive Konfrontation von Unternehmen liegt in dem Einbezug der
Konsumenten. Grundsétzlich haben NGOs zur Kreierung einer nachhaltigeren Produktnach-
frage die Moglichkeit, Konsumenten direkt anzugreifen. Diese sind jedoch eher passiv und
benoétigen alternative Wege des Konsums. Ein Angriff dieser Gruppe wiirde nicht zum ge-
wiinschten Erfolg fiihren. Zur Schaffung des alternativen Konsums werden deshalb Unter-
nehmen selber angegriffen. Gleichzeitig werden Konsumenten aufgefordert, ihre Konsumen-
tenmacht auszuiiben. Zwei Faktoren bedingen den Erfolg: Konsumenten bediirfen dem Ge-
fiihl, durch ihre Kaufentscheidung eine Anderung zu bewirken. Gleichzeitig darf ein nachhal-
tigeres Produkt die Lebensqualitit des Konsumenten nicht einschrinken. Konfrontative Kam-
pagnen gegen Unternehmen stellen somit ein kraftvolles Werkzeug dar, die Unternehmens-

strategie zu manipulieren und ffentliche Aufmerksamkeit zu erregen.*’

Risiken von Konfrontationen

NGOs unterliegen bei der Exekution von Konfrontationen diversen Risiken. So kann eine
Kampagne scheitern, da sie nicht geniigend Aufmerksamkeit durch Medien, Konsumenten

oder Unternehmen erfahrt. Eine Kampagne kann aber auch dazu fiihren, dass Erfolge vorhan-

24 ygl. Curbach (2008a), S. 381.

2 yVgl. Lyon/Maxwell (2008), S. 249 f.
20 ygl. Bendell (1998), S. 4.

“7Vgl. Kong et al. (2002), S. 120 f.
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den sind, die Effekte in der Offentlichkeit aber zu gering und kurz sind und somit keine Ver-
dnderungen bewirken. Der Erfolg einer Kampagne ist entsprechend abhédngig von der Auf-

merksamkeit der Offentlichkeit.*?®

Die NGO als nicht-profitorientierte Organisation kann
zusitzlich im Gegensatz zu Unternehmen teilweise nur auf geringe finanzielle Ressourcen
zurlickgreifen und ist bei Kampagnen stark abhingig von finanziellen Zuwendungen durch

429

Forderer oder Spender sowie von Humankapital wie freiwilliger Arbeit.””” Zugleich besteht

eine Abhéngigkeit von negativen Ereignissen, um die Kampagne mithilfe dieser publik oder

4
bedeutender zu machen.**’

3.2.1.4 Phasen und Formen von Druck und Konfrontationen

Laut ZENTES/KOLB/FECHTER (2012)*!

unterlag bereits jedes vierte Unternehmen einer Kon-
frontation, wobei insbesondere Konsumgiiterhersteller und Handelsunternehmen betroffen
sind — und die Tendenz steigt. Unternehmen attestieren NGOs dabei die Fahigkeit des starken
Druckaufbaus durch die Information der Offentlichkeit iiber den Missstand. AuBerst selten
werden Unternehmen vorab durch die NGOs benachrichtigt, sodass diese innerhalb einer Frist
den Missstand beheben konnen. Marken mit groBer Bekanntheit, die eine ganze Branche re-
prasentieren oder gar einen groBen Einfluss auf diese haben, scheinen dabei generell anfilli-
ger fiir Konfrontationen, ebenso wie Unternehmen mit einem bereits existenten schlechten
Image sowie Unternechmen der Dienstleistungsbranche. Das Gros der in der Studie befragten
Unternehmen bekriftigt, dass — auch durch die Publikation der Konfrontation in den Medien
und im Internet sowie der schnellen Viralsierung — die Konfrontation eine kurzfristige Aus-

wirkung auf das Kaufverhalten hat. 15 % der Unternehmen attestieren sogar einen langfristi-

gen Einfluss auf das Unternehmen und das Kaufverhalten.**

NGOs nutzen zur Realisierung ihrer Forderung neben den Medien auch die Macht verschie-

dener Stakeholder wie dem Staat, andere Unternechmen, Investoren oder Endkunden, Ver-

433

braucher und Arbeitnehmer*”. HENDRY (2005) identifiziert dabei Greenpeace®” als einzige

28 ygl. Ebinger (2007), S. 36.

2 ygl. Teegen/Doh/Vachani (2004).

% ygl. Ebinger (2007), S. 36.

“1 Bei der Studie handelt es sich um eine standardisierte Befragung von insgesamt 201 Handelsunternehmen,
Konsumgiiterhersteller und Dienstleistungsunternehmen. Sie wurde 2012 von dem Institut fiir Handel & Inter-
nationales Marketing der Universitit des Saarlandes durchgefiihrt und ergénzt durch Ergebnisse aus Experten-
gesprichen.

#2ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 30 ff.

3 ygl. Henrique/Sadorsky (1999), S. 89 f.; Curbach (2008a), S. 381.
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Environmental NGO (ENGO), die Einfluss auf Unternehmen nehmen kann, ohne solche Ver-
bilindete zu akquirieren. Greenpeace verfligt also iiber eine gewisse Stakeholdermacht. NGOs,
welche nicht liber diese Macht verfligen, miissen eine Kommunikationsstrategie ausarbeiten,
um Verbiindete zu finden, die Druck auf das Unternehmen ausiiben. Einschridnkend gilt je-
doch, dass NGOs nur dann iiber eine Machtposition gegeniiber Unternehmen verfligen, wenn
letzteres auch glaubt, dass die Organisation Einfluss nehmen und entsprechend handeln kann.
Machtlose NGOs miissen zur Uberzeugung der Unternehmen diese vortiuschen. Es gilt somit
stets zu kléren, ob eine NGO tiber Macht verfiigt oder ob die Macht lediglich in den Hianden
der Verbiindeten liegt.

Entsteht ein Konflikt zwischen Unternehmen und NGO, so ist dies zumeist ein dramatisches
Event. Unternehmen versuchen sich in Debatten gegen die Vorwiirfe der Aktivisten zu weh-
ren — teilweise ohne Erfolg.**> DEN HOND/DE BAKKER (2007) gehen davon aus, dass die In-
teraktion zwischen NGOs und Unternehmen von einer instrumentellen Logik unter Ressour-
cenzwingen geleitet wird. NGOs unterliegen dem Druck der Verdnderung und Unternehmen
dem finanziellen Druck des Profits. Kosten und Effektivitidt konnen somit als zwei zentrale
Charakteristika der NGO-Taktiken angesehen werden. NGOs beginnen zunichst mit Mal-
nahmen, die keiner externen Beteiligung bediirfen und die eine reine symbolische Wirkung
hat. Eskaliert die Interaktion, verursachen radikale NGOs einen materiellen Schaden, refor-
mative NGOs hingegen aktivieren zunichst eine grolere Zahl an Protestlern zur Intensivie-

rung der Forderungen.**

Das wichtigste Instrument zur Umsetzung der Ziele der konfrontativen NGOs bilden die
Kampagnen.”’ Die Phasen und Bausteine einer erfolgreichen NGO-Kampagne zeigt Abbil-

dung 10.

% Eine Beschreibung der wichtigsten NGOs findet sich in Anhang 1.

3 ygl. Joutsenvirta (2011), S. 57.
¢ ygl. den Hond/de Bakker (2007), S. 912.
7 vgl. Buchner/Friedrich/Kunkel (2006), S. 21; Dobler/Wahl (2011), S. 255.
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Baustein 1: Baustein 2: Baustein 3:
Themenfindung Recherche Umfeldanalyse
Baustein 4: Baustein 5: Baustein &:
Zielgruppe Ziel Strategie
Baustein 7: | S Baustein 9:
MaBnahmen ! Bl_a;gtl,?r'iﬂ i Evaluierung /
Umsetzung g Dokumentation

Abbildung 10: Bausteine einer Zielkampagne.
Quelle: Eigene Darstellung nach Friedrich/Buchner/Kunkel (2007), S. 27.

Neben der Generierung einer guten Idee miissen die Inhalte der Kampagne dem Leitbild und
der Vision der Organisation entsprechen, die Aktivitidten operationalisieren die Mission der
NGO. Die Uberpriifung des Themas auf Relevanz fiir Marketing und Medien sowie auf Rea-
lisierbarkeit ist unabdingbar. Zur Realisierung der Kampagne bedarf es einer ausfiihrlichen
Informationsbasis, sodass die NGO nicht Gefahr liuft, falsche Aussagen zu titigen.”® Die
Aktivititen von Unternehmen werden beobachtet und analysiert.”*” Die Definitionen der Ziele
sowie der Strategie sind fiir Planungs- und Kontrollprozesse essenziell. Die Ziele und die
Strategie sollten iiberpriifbar und die Ergebnisse miissen messbar sein. Ebenfalls sollten die
Ziele mit der Mission und der Vision der NGO konform gehen. Die definierte Zielgruppe fiir
die Kampagne — die Sympathisanten und Unentschlossenen — muss hingegen nicht mit der
Zielgruppe der Organisation (Forderer, Unterstiitzer) kongruieren.**” Die Aktivierung von
Gruppen oder Stakeholdern schafft diverse (moralische) Hebel der Konfrontation wie bei-

spielsweise Massenproteste oder Boykotte.**'

Die Strategie selber bedingt dabei die geplanten
MaBnahmen. Die Evaluierung schafft zuletzt eine gute Basis fiir weitere Kampagnen.*** Die
Anzahl an Konsumentenbewegungen steigt, welche die Kampagnen der Unternehmen prote-
gieren. Schliisselgruppen realisieren letztendlich, dass diese Kampagnenfiihrung im Kontrast
zu Kampagnen gegen die Regierung in einem groBeren Erfolg resultieren kann.** Ist die

Kampagne auch fiir die Medien relevant, soll die Kommunikation der Inhalte einen 6ffentli-

8 ygl. Nick/Salzmann/Steger (2007), S. 9. Siche hierzu die Entschuldigung von Greenpeace im Rahmen der
Brent-Spar-Kampagne (siehe Kapitel 2.1.2).

9 ygl. ebenda, S. 9.

*9Vgl. Friedrich/Buchner/Kunkel (2007), S. 27 ff.

“!'Vgl. Brennan/Merkl-Davies/Beelitz (2013), S. 668 f.; Keck/Sikkink (1998), S. 24.

2 Vgl. Friedrich/Buchner/Kunkel (2007), S. 27 ff.

3 ygl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.
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chen Druck erzeugen, die Moral der Kampagnen das Denken der Gesellschaft anregen und
eine dauerhafte Verinderung des Verhaltens der Unternehmen bewirken.*** Konsumenten und
weitere Stakeholder sollen fiir Forderungen gegeniiber Unternehmen sensibilisiert werden.**

Die Reputation der NGO unterstiitzt die Glaubwiirdigkeit der Kampagnen.**®
Formen von Konfrontationen

Differenziert wird zwischen materieller und symbolischer Konfrontation. Bei der materiellen
Konfrontation sollen Boykotte und Destruktionen von Ressourcen und Technologien das Un-
ternehmen finanziell schadigen.*”’ Der Aufruf zum Boykott ist im Besonderen eine Auspri-
gung der Kritik durch NGOs. Eine Studie von O’ROURKE (2005) in den USA zeigt, dass etwa
75 % der Konsumenten nach Aufforderung ein nicht 6kologisch oder sozial korrekt produ-
ziertes Produkt boykottieren wiirden.**® PRUITT/FRIEDMANN (1986) legen dar, dass der durch
eine NGO initiierte Aufruf zum Boykott im Durchschnitt in einem Marktwertverlust von ca.

120 Millionen US-Dollar resultieren kann.**

Im Rahmen von Boykotten nutzen NGOs héufig
das Mittel des Framings: Gesellschaftliche Missstinde werden erschaffen, eventuell ver-
schlimmert und fiir die breite Masse fiir ein leichtes Verstindnis simplifiziert wiedergege-
ben.*° Die Kampagnen sind simple aufgebaut und fiir eine leichte Kommunikation der Inhal-
te grob vereinfacht. Insbesondere Kampagnen, welche einer Unterstiitzung der Medien bediir-
fen, miissen aufgrund der geringen der Aufnahmefihigkeit der Rezipienten in der Komplexi-
tat der Aussage begrenzt werden. NGOs prézisieren mittlerweile flir eine optimale Konfronta-
tion ihr Verstdndnis des Marktes und seiner Unternehmen sowie Schliisselspieler, welche als
Stakeholder der Unternehmen ein Interesse an dem Unternehmen und ein komplexeres Ver-

stindnis des unternehmerischen Verhaltens aufweisen. Hierzu gehdren Mitarbeiter, Kunden

und Lieferanten, Investoren, Boards, Gremien oder Peergroups.”' Bei der symbolischen Kon-

4 Vgl. Baringhorst (2010), S. 22.

3 ygl. den Hond/de Bakker (2007); Domask (2003); Utting (2005), S. 377.

46 vgl. Baringhorst (2010), S. 22.

“7Vgl. den Hond/de Bakker (2007), S. 909; Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 19.

8 ygl. O’Rourke (2005), S. 117.

* Bine detaillierte Ausfiihrung zum Thema ist nachzulesen unter Friedman (1999). Einschriinkend muss konsta-
tiert werden, dass eine Effektivitit von Boykotten und NGO-Kampagnen aufgrund der diversen Einflussfakto-
ren auf den Marktwert nur schwer quantifizierbar ist. Vgl. La Mure/Spar (2003), S. 83.

40 ygl. Curbach (2008a), S. 372; Benford/Snow (2000); Gamson et al. (1992); Snow (2004).

#1ygl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.
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frontation werden emotionale Symbole zur Verdnderung des politischen oder gesellschaftli-

chen Verhaltens eingesetzt.**

Des Weiteren kann nach MACH (2002) zwischen folgenden weiteren Formen an Konfrontati-

. 4
onen unterschieden werden:*>

Institutioneller Druck

NGOs engagieren sich auf nationaler und internationaler Ebene im Bereich des Lobbying.
Damit intendieren sie die Implementierung einer verbesserten Gesetzeslage gegen Unterneh-

men.
Informeller Druck

NGOs nutzen Demonstrationen als Mittel zur Missbilligung der Globalisierung und der
Macht multinationaler Konzerne. Adressaten sind Regierungen, internationale Organisationen

wie die WTO, IWF und Weltbank sowie die Konzerne selber.
Gezielter Druck

Die Kampagnen der NGOs dienen der Kritik an Unternehmen und deren Verhalten. Intendiert
wird die Verdanderung der Unternehmen, dafiir dienen die Medien als Mittler von Informatio-
nen und zur Sensibilisierung der Konsumenten, welche sich an den Aktionen beteiligen sol-
len. Nach MACH (2002) sind der gezielte Druck und die Partnerschaft mit Schwerpunkt auf
der Unternehmenstitigkeit*”, insbesondere fiir die politischen Aussichten von Menschen-
rechtskampagnen, relevant. In seiner Studie legt er dar, dass in sieben von neun Fillen eine
Drucksituation in einer Partnerschaft resultiert. NGOs nutzen somit auch die Form der Zu-
sammenarbeit, um ihre Kampagnenziele umzusetzen. Der Autor unterteilt zusétzlich in fol-

gende Bereiche:

42 Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 19. Als einer der ersten (materiellen) Konflikte kann die Brent-Spar-
Kampagne von Greenpeace gegen Shell genannt werden. Vgl. Elkington/Trisogli (1996); Grolin (1998); Jor-
dan (1998);.Livesey (2001).

3 ygl. Mach (2002), S. 110 f.

% ygl. Kapitel 3.2.1.2.
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Lang anhaltender Druck vor der Partnerschaft

Der Zusammenarbeit ging eine lange Phase der Konfrontation voraus. Das Unternehmen ko-
operiert jedoch nicht immer mit der NGO, welche den Druck ausiibt. Unternehmen nutzen
vielmehr eine Partnerschaft mit einer moderaten NGO, um sich dem Druck der ablehnenden

NGO zu entziehen.
Rasch vor einer Partnerschaft erfolgter Druck

Die Zusammenarbeit entsteht relativ schnell nach der Konfrontation*>. Im Falle einer kriti-

schen Kampagne kann der Druck sogar weiterhin und trotz der Partnerschaft existent sein.
Nur Druck

Die Phase des Drucks resultiert nicht im Konsens zwischen den Parteien und somit auch nicht
in einer Partnerschaft. MACH (2002) vermutet, dass bei dieser Beziehung keine dhnlichen In-

.. 4
teressen existieren. 56

3.2.1.5 Vergleich von Konfrontationen und Kooperationen

Es kann konstatiert werden, dass NGOs sich grundsitzlich vermehrt auf die Arbeit mit oder
gegen Unternechmen fokussieren.”” In der Vergangenheit war eine Tendenz zu konfrontativen
Aktionen der NGOs™® erkennbar, in den vergangenen Jahren hingegen ist in der Literatur ein
Fokus auf moderate, kooperative Handlungsweisen erkennbar.*”’ Insbesondere umweltorien-
tierte NGOs favorisieren dabei eher Kooperationen und eher weniger Proteste und Konfronta-
tionen.*®® Eine stringente Zuordnung zu einer der beiden Strategien ist heutzutage jedoch
nicht immer umsetzbar. Je nach Verfligbarkeit von Ressourcen haben NGOs die Mdglichkeit,

die Strategien Konfrontation und Kooperation zu kombinieren.**' Der Habitus des Informie-

3 Die Begriffe Konfrontation und Druck werden im Folgenden aufgrund ihrer definitorischen Analogie syno-
nym verwendet.

40 ygl. Mach (2002), S. 118 f.

“7ygl. Henry (2005), S. 79 ff.

8 ygl. Argenti (2004); Spar/La Mure (2003).

49 ygl. Stafford/Hartman (1996), S. 184 f.; Bendell (1998); Enderle/Peters (1998); Hartman/Hofmann/Stafford
(1999), S. 255; Austin (2000a); Bendell/Murphy (2002); Crane (2000), S. 164; Elkington/Fennell (2000);
Doh/Teegen/Newburry (2003); Rieth/Gobel (2004); Waddell (2004), S. 6; Burchell/Cook (2006), S. 213; Al-
bareda/Lozano/Mysa (2007), S. 175 f.; Curbach (2008a); Jamali/Keshishian (2009), S. 277; Van Huijs-
tee/Glasbergen (2010a), S. 250; Van Huijstee/Glasbergen (2010b), S. 592.

40 yvgl. Stafford/Polonsky/Hartman (2000), S. 122.

1 ygl. Henry (2005), S. 79 ff.
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rens und Uberzeugens wird alternierend strategisch zur Adaption an die jeweilige Situation
eingesetzt — ein sogenannter ,Electic Activism’.*** Diese Kombination wird auch als Zuckerb-
rot und Peitsche bezeichnet. NGOs stellen Forderungen und verbinden diese mit kooperativen

MaBnahmen. ¢

Grundsitzlich fokussiert sich eine NGO jedoch aufgrund der leichteren Umsetzbarkeit auf ein
konsistentes Verhalten. Dabei werden hiufig folgende Instrumente eingesetzt: Dialog mit den
Unternehmen, Pressearbeit/Veroffentlichungen, Forderung nach Verhaltenskodizes oder staat-
licher Kontrolle sowie Internetkampagnen. Nur noch selten werden Aufrufe zum Boykott,

Stérungen von Hauptversammlungen oder die Androhung von Gerichtsverfahren genutzt.***

Konfrontationen verfiigen im Gegensatz zu Kooperationen fiir NGOs iiber den Vorteil, dass
ein klares Feindbild geschaffen werden kann, was den Verbrauchern das Verstindnis der In-
halte und die Zuordnung dieser erleichtert. Die geschickte Kampagnenfiihrung ermoglicht
eine gute Sichtbarkeit der Inhalte in den Medien, sodass gezielt Verbraucher erreicht und auch
mithilfe von Boykotten oder Protesten in die Kampagne integriert werden konnen. Gleichzei-
tig kann ein gezielter Einsatz von Ressourcen schnelle Reaktionen und Aufmerksamkeiten
ermOglichen. Zuletzt generiert der Kampagnenerfolg die Verbesserung der Wettbewerbssitua-
tion gegeniiber anderen NGOs. Dies kann zu der Erweiterung der Spender- und Spendenzah-
len fiihren. Im Gegensatz zu Konfrontationen konnen kooperative NGOs ihre Forderungen
und ihre Expertise direkt im Unternehmen einbringen. Diese lehnen die Arbeit der NGOs
nicht ab, sondern akzeptieren ihren Gegeniiber. Der gegenseitige Austausch fiihrt aber auch
bei den NGOs zu einem Wissenstransfer und der Erlangung von Informationen und Details
iiber die Branche. Aufgrund der gemeinsamen Arbeit und der Biindelung der Ressourcen er-
fahren die Losungen einer langfristigen Legitimitdt. Die Effekte der Zusammenarbeit konnen
kontrdr zu den Ergebnissen einer Konfrontation ldngerfristig bestédndig sein. Innerhalb der
Beziehung muss die NGO jedoch Kompromisse eingehen und verfiigt lediglich iiber geringe
Moglichkeiten, den Partner offentlich zu kritisieren. Die Glaubwiirdigkeit der Beziehung
konnte dadurch von der Offentlichkeit in Frage gestellt werden. Im Gegensatz zu Konfronta-
tionen wird ein langfristiger Einsatz von Ressourcen sowie eine Planung und Organisation der

Partnerschaft benotigt. Die Partnerschaft kann zuletzt die Einwerbung von Spendengeldern

2 ygl. Utting (2005), S. 377.
43 ygl. 0. V. (2003), S. 49; Rieth/Gobel (2005), S. 252.
44y gl. Rieth/Gébel (2005), S. 252.
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erschweren, da potenzielle Spender davon ausgehen konnten, dass die NGO nicht auf weitere
Gelder angewiesen ist oder Spender die Unabhéngigkeit der NGO anzweifeln und das part-
nerschaftliche Verhiltnis als nicht legitim ansehen.*® Tabelle 4 stellt die Vor- und Nachteile

von Konfrontations- und Kooperationsstrategien aus Sicht der NGOs dar.

Konfrontationsstrategie

Vorteile Nachteile
* Klares Feindbild » Kurzfristige Effekte
* Gute Sichtbarkeit * Einzelfallorientierung

* Leverage Effekte’ durch strategische Auswahl | ¢ Politik der Nachsorge

des Ziels * Hohe Abh&ngigkeit von negativen Ereignissen

* Breite Moglichkeiten die Bevdlkerung

. . * Risiko des Scheiterns durch zu geringe
einzubinden

Aufmerksamkeit

¢ Schnelle Reaktionen /Aufmerksamkeit « Hohe Abhangigkeit von der &ffentlichen

* Effizienter Ressourceneinsatz Aufmerksamkeit

* Erschlie3t einen Wettbewerbsvorteil gegen-
Uber anderen NGOs in der 6ffentlichen
Aufmerksamkeit

Kooperationsstrategie

Vorteile Nachteile

* Einbringen gesellschaftlicher Forderungen * Kompromisse sind nétig
und Expertisen

Gefahr des Greenwashing
* Gegenseitiges Kennen- und Akzeptieren-
lernen des Gegenlbers

Das Feindbild verblasst

. . . . Kleinere/keine Méglichkeiten der 6ffentlichen
* Wissensentwicklung (Insider-Informationen) Kritik des Partners (lock-in)

* Langfristig angelegte Legitimitat der Losungen | | Fundraising schwieriger

Effekte scheinen langerfristig glltig « gefahrdete Unabhéngigkeit

* Héherer langfristig gebundener Ressourcen-
einsatz

* Organisation der Dialoge nétig

Tabelle 4: Vor- und Nachteile von Kooperations- und Konfrontationsstrategie.
Quelle: Eigene Darstellung nach Ebinger (2007), S. 36.

493 ygl. Ebinger (2007), S. 36.
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Im Gegensatz zu Kooperationen bemisst sich der Erfolg von Konfrontationen auch an der
Zustimmung respektive der Reaktion der angegriffenen Unternehmen.*®® Diese Reaktionen
von Unternehmen auf Konfrontationen sind vielschichtig und variantenreich und werden des-

halb in den folgenden Kapiteln expliziert.
3.2.2 Die Reaktionen der Unternehmen auf NGO-Konfrontationen

Nicht nur die Handlungsweisen der NGOs unterliegen in den vergangenen Jahren einer Modi-
fikation, auch die Strategie und die Ausrichtung von Unternehmen hat sich in den letzten Jah-
ren verdndert, insbesondere durch die Arbeit von NGOs.*’ Die folgenden Kapitel beschrei-
ben zunichst die grundlegenden Reaktionen der Unternehmen und spezifizieren dann diverse
Varianten von Reaktionen. Das Kapitel schlieft mit der Prisentation der bisherigen empiri-

schen Befunde.
3.2.2.1 Grundlegende strategische Reaktionen von Unternehmen

Die Reaktionen der Unternehmen auf konfrontative Handlungen von NGOs sind divergie-
rend. Grundlegend konnen sie die Forderungen der NGOs direkt annehmen und diese ausar-
beiten oder sie widersetzen sich diesen mithilfe divergierender Strategien. Unternehmen rea-
gieren unterschiedlich stark auf Aktionen der NGOs, einige arbeiten mit den Aktivisten zu-
sammen, andere gegen diese. Die Struktur des Unternehmens bedingt dabei die Reaktion.*®®
Teilweise wird die Konfrontation als gerechtfertigt angesehen, die Unternehmen nutzen den
Dialog mit den Organisationen oder auch anderen Stakeholdern als Reaktion. Nach dem Dia-
log erfolgt zumeist die Einstellung des Missstandes und somit die Einwilligung in die Forde-
rung. Eine komplette Anderung der Unternehmensstrategie, die Intensivierung in PR-Arbeit

. . . 469
oder das Ignorieren sind weitere MaBnahmen.*®

Entscheidend fiir das Verhalten ist geméa3 LA MURE/SPAR (2003) die Profitmaximierung der
Unternehmen. Gleichzeitig argumentieren die Autoren, dass eine standardisierte Determinie-
rung der Reaktion je nach Art der Konfrontation nicht durchfiihrbar ist, die Struktur des Un-

ternehmens sei zu komplex.*” Sind die Kosten der Zustimmung gering oder der Nutzen hoch,

496 yg]. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 39.

7 ygl. 0. V. (2003)

98 yg]. Rieth/Gdbel (2005), S. 252 f.

99 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 41.

47 Vgl. hierzu auch Keck/Sikkink (1998), S. 23 f.
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stimmen Unternehmen eher den Forderungen zu. Hohere Kosten hingegen verleiten Unter-
nehmen eher zu einem 6konomisch rationalen Widerstand. Fiir Unternehmen die aufgrund der
leichten Imitierbarkeit der Produkte nur geringe Kosten in Bezug auf den Wechsel von Liefe-
ranten haben, ist eine Kapitulation nicht kostenintensiv und findet umso héufiger statt. Auf-
grund des grofen Netzwerkes an Lieferanten kann der Druck auf eben diese libertragen wer-
den oder es wird ein Lieferantenwechsel angestrebt. Die Kapitulation scheint somit eine do-
minante Strategie flir solche Unternehmen. Die Markenidentitdt beeinflusst des Weiteren die
Entscheidungsfindung der Unternehmen. Eine bedeutsame Marke macht die Entscheider emp-
fanglich gegeniiber den NGOs, da der Druck dieser das wichtigste Kapital des Unternehmens
angreift. Die kontinuierliche Arbeit der Aktivisten gegen das Unternehmen fiihrt dazu, dass
die Kosten des Widerstandes den Nutzen iiberwiegen. Kapitulation scheint wiederrum das
geeignete Mittel der Reaktion. Unternehmen konnen sich ebenfalls als First Mover beweisen
— insbesondere in wettbewerbsintensiven Branchen oder bei einer hohen Wahrnehmung der
Unternehmensmarke durch die Konsumenten. Sie stimmen in diesem Fall als ein erstes Un-
ternehmen der Branche der NGO-Forderung zu. Die Unternehmen kdnnen sich profilieren,
legitimieren und ihr angeschlagenes Image verbessern. Ein solches Verhalten muss jedoch

. . . . 471
nicht immer wirkungsvoll sein."’

Die Reaktionen konnen in verschiedene strategische Ausrichtungen klassifiziert werden. Die-

se werden in den folgenden Kapiteln detailliert betrachtet.
3.2.2.2 Strategische Reaktionen nach Oliver

Der Ansatz von OLIVER (1991) bildet fiinf Handlungsoptionen ab, welche auf NGO-
Unternehmens-Beziehungen tibertragbar sind. Es existieren dabei fiinf Formen der strategi-
schen Reaktion, angefangen bei der Passivitit bis zum aktiven Widerstand, welche Unter-

nehmen bei Konfrontation durch externe Gruppen aufzeigen.*’*

Eine haufige Form der Reaktion ist die (1) Einwilligung in die Forderung. Diese ist abhingig
von der Intention des Unternehmens zur Konformitit sowie deren Erwartung, dass die Kon-
formitit den eigenen Interessen entspricht und diese fordert. Die Einwilligung kann divergiert

werden in ein normengeleitetes Handeln, Imitieren sowie Gehorchen. Das normengeleitete

71 ygl. La Mure/Spar (2003), S. 94 ff.
72 Vgl. hierzu und zum Folgenden Oliver (1991), S. 152 ff.
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Handeln wird als ein unbewusstes Festhalten an Regeln oder Werten verstanden. Die Unter-
nehmen reproduzieren Aktionen und Praktiken nach unsichtbaren Normen und mit institutio-
nellen Rahmenbedingungen, welche iiblich, selbstverstiandlichen oder konventionell sind.*”
Im Bereich der Imitation bezieht sich OLIVER auf die nachahmende Isomorphie. Erfolgreiche
sowie legitimierte Unternehmen werden aufgrund der eigenen Unsicherheit beobachtet und
imitiert. Ziel ist der eigene Gewinn von Legitimitit.*’* Das Gehorchen wird definiert als be-
wusster Gehorsam oder die Integration von Werten, Normen oder institutionellen Anforde-

rungen in MaBnahmen und die Strategie des Unternechmens.*”

Trotz der potenziellen Steigerung der Legitimitit durch die Einwilligung kann ein Unterneh-
men diese als nicht unangenehm und nicht-praktikabel ansehen. Sie sehen sich oftmals wider-
spriichlichen Anforderungen oder Inkonsistenzen zwischen den Erwartungen und den inter-
nen Zielen in Bezug auf Effizienz und Autonomie gegeniiber. Unter solchen Umstdanden kon-
nen Organisationen im Rahmen von (2) Kompromissen versuchen, zu balancieren, zu beruhi-
gen oder zu verhandeln. Diese Taktik stellt die ,Strategie der kleinen Schritte’ innerhalb des
unternehmerischen Widerstands gegen den institutionellen Druck dar. Balancieren ist dabei
der Versuch, zwischen diversen Akteuren und den eigenen Interessen eine Paritit zu erzielen.
Insbesondere, wenn externe Erwartungen miteinander kollidieren (z. B. die Anforderungen
der Shareholder an eine erhdhte Effizienz versus dem offentlichen Druck in Bezug auf ein
verstdrktes soziales Verhalten), versuchen Unternehmen einen akzeptablen Kompromiss zu
erzielen. Eine beruhigende Taktik intendiert ebenfalls eine Konformitit mit den Erwartungen
von Stakeholdern, jedoch lediglich im Rahmen von Mindeststandards. Wird beispielsweise
ein Unternehmen aufgefordert, die Produktion eines potenziell gefdhrlichen Produktes einzu-
stellen, kann es dieses weiterhin produzieren. Es wird jedoch geméll den Erwartungen unter
neuen Bedingungen hergestellt und finanzielle Mittel werden fiir die Anderung des Produkti-
onsprozesses bereitgestellt.”’® Im Gegensatz bildet ist das Handeln eine aktivere Form des
Kompromisses. Die Taktik beinhaltet die Bemiihungen, Zugestindnisse eines Externen in die

Erwartungen und Forderungen zu integrieren. Unternehmen und NGOs verhandeln somit fiir

473 ygl. Oliver (1991), S. 152 nach Scott (1987).
7 ygl. DiMaggio/Powell (1983), S. 150.

3 ygl. Oliver (1991), S. 152.

470 ygl. Oliver (1991), S. 153 f.
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die Erzielung eines akzeptablen Kompromisses im Bereich der organisatorischen Prozesse

. 4
oder Ergebnisse.*”’

Das (3) Vermeiden ist eine Vorgehensweise bei der das Unternehmen den Versuch unter-
nimmt die Konformitédt mit der NGO zu vermeiden. Innerhalb dieser wird unterschieden zwi-
schen Verbergen, Puffern sowie Flucht. Die Taktik des Verbergens soll die Nichtiiberein-
stimmung von NGO und Unternehmen verschleiern, wobei das Unternehmen trotzdem vor-
gibt, sich zu ergeben. Das Puffern ist nach PFEFFER/SALANCIK (1978) der organisationale
Versuch, das Ausmal} der externen Inspektionen, Priifungen oder Evaluierungen mithilfe der
Entkopplung der technischen Aktivitdten vom externen Kontakt zu reduzieren. Zuletzt ist eine
dramatischere Vermeidung des externen Drucks die Flucht, bei der Unternehmen die eigenen

Ziele und Aktivititen verdndern, um der Notwendigkeit der Verhaltensdnderung zu entgehen.

Das (4) Widersetzen ist ebenfalls eine aktive Form des Widerstandes. Innerhalb dessen bildet
das Ignorieren eine Taktik, auf welche Unternehmen zuriickgreifen, wenn die internen Struk-
turen und Ziele mit den Anforderungen der NGO in Konflikt stehen. Das Herausfordern bil-
det eine stirkere Abweichung von Normen und Erwartungen als das Ignorieren. Die konfron-
tierten Unternehmen gehen aus Trotzgriinden gegeniiber der Organisation in die Offensive.
Das Attackieren unterscheidet sich von den anderen Taktiken aufgrund der Intensitit und Ag-
gressivitidt der Abwehr der Anschuldigungen. Dieses Verhalten tritt insbesondere auf, wenn
das Unternehmen sich in seinen Rechten, Privilegien oder in seiner Autonomie gefdhrdet

sieht.

Die bisherigen vier Handlungsweisen bedeuten einen aktiven Widerstand auf Forderungen
und Erwartungen von NGOs. Das (5) Manipulieren stellt die aktivste Reaktion der Hand-
lungsweisen dar, da aktiv Macht auf die Quellen der Konfrontation ausgeiibt wird. Beim Ko-
operieren werden die Beeinflusser in die eigenen Prozesse einbezogen.'’® Das Beeinflussen
bedeutet die Integration von institutionalisierten Werten oder von akzeptablen Praktiken in
die Unternehmensstrategie. Das Unternehmen ldsst sich somit von der NGO beeinflussen und

andert sein Verhalten. Bei der letzten Taktik — Kontrolle — liegt das Ziel nicht in der Beein-

“77Vgl. hierzu und zum Folgenden Oliver (1991), S. 153 ff.
8 Dies stellt die klassische Form der Kooperation mit der NGO dar. Hier besteht jedoch die Divergenz, dass die
kooperierende NGO das Unternehmen zunéichst angegriffen hat.
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flussung oder Anderung der internen Prozesse und Strategien, vielmehr versucht das Unter-

nehmen, Macht und Dominanz iiber die externen Angreifer zu erlangen.

Tabelle 5 gibt einen Uberblick iiber die gesamten Taktiken.*”

Strategie Taktik Beispiele
(1) Einwilligung Normengeleitetet Unsichtbaren, selbstverstandlichen Normen
Handeln folgen
Imitieren Imitieren von institutionellen Modellen
Gehorchen Regeln gehorchen und Normen folgen
(2) Kompromiss Balancieren Einen Ausgleich zwischen den Erwartungen von
mehreren Stakeholdern finden
Beruhigen Besanftigen und Unterbringung internationaler
Elemente
Handeln Mit den institutionellen Stakeholdern verhandeln
(3) Vermeiden Verbergen Verschleierung der Nichtubereinstimmung
Puffern Losen institutioneller Probleme
Flucht Andern der Ziele, Aktivitaten oder Bereiche
(4) Widersetzen Ignorieren Das Ignorieren expliziter Normen und Werte
Herausfordern Anfechtung von Regeln und Anforderungen
Attackieren Angriff auf die Quellen des institutionellen
Drucks
(5) Manipulieren Kooperieren Integration der Beeinflusser
Beeinflussen Formen von Werten und Kriterien
Kontrolle Dominieren institutioneller Bereiche und
Prozesse

Tabelle 5: Strategische Reaktionen auf institutionelle Prozesse.
Quelle: aus dem Englischen von Oliver (1991), S. 152.

Die Reaktionen der Unternehmen hingen davon ab, warum ein Druck auf dieses ausgeiibt
wird, wer diesen ausiibt und wie oder mit welchen Mitteln dieser geltend gemacht wird. So
willigt ein Unternehmen eher in Forderungen ein, wenn der Grad der Legitimitét, welcher
durch eine Konformitdt erreicht werden kann, hoch ist. OLIVER stellt die Hypothese auf, dass

die Strategien Kompromiss, Vermeidung, Widersetzen und Manipulation eher auftreten,

47 ygl. Oliver (1991), S. 154 ff.
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wenn der erwartete Legitimitidtsgewinn niedrig ist. Je geringer somit der mogliche Legitimi-
tatsgewinn durch eine Zustimmung zu den Forderungen, desto groBer ist demnach die Wahr-

scheinlichkeit, dass das Unternehmen dem Druck widersteht.**

3.2.2.3 Proaktive, reaktive und defensive Reaktionen

Eine andere Form der Systematisierung der Reaktionen von Unternehmen auf Konfrontatio-
nen bildet die Differenzierung dieser in die verschiedenen Typologien des Verhaltens. Das
Unternehmen kann bis zur Beendigung der Kampagne unnachgiebig sein oder es akzeptiert
die Forderungen und setzt diese um. Eine weitere Moglichkeit ist die Verhandlung beider
Parteien, resultierend in einem fiir beide Seiten akzeptablen Niveaus der CSR-Aktivitit.**!
Beispiele sind das Ignorieren der NGO-Kampagnen, ein aktiver Widerstand oder Rechtferti-
gungen sowie die Griindung einer Partnerschaft.*** Entsprechend existieren defensive, aktive

. . . 4
sowie proaktive Verhaltensweisen.*®

Die Reaktion ist ebenfalls stark abhingig von dem Geschéftsmodell des Unternehmen und der
Strategie der NGO. Ein aktives Verhalten akzeptiert die Forderungen und ldsst einen Dialog
mit den NGOs entstehen. Ein Unternehmen verhélt sich defensiv, wenn es die Forderung bis

zuletzt ablehnt und seine MaBnahmen verteidigt.*™*

Das Unternehmen verfolgt eine proaktive
Strategie, wenn dhnliche Ziele wie die NGO verfolgt werden und bereits erste Resultate er-
sichtlich sind. ZENTES/KOLB/FECHTER (2012) differenzieren zusétzlich in die proaktiven Stra-

tegien Issue Management, Stakeholderdialog sowie Kooperationen mit NGOs.

Das Issue Management warnt bei der korrekten Realisierung vor NGO-Kampagnen. Ziel ist
eine rechtzeitige Auseinandersetzung mit den Anspriichen der NGO sowie das rechtzeitige
Erkennen risikoreicher Themen zur Findung von Losungen. Der NGO kann so eine aufrichti-
ge Aufarbeitung der Forderungen signalisiert werden.*® Das Issues Management wird im
Bereich der Unternehmenskommunikation implementiert und erkennt Themen und setzt zu-

satzlich selber potenzielle Themen auf die Agenda. Zur rechtzeitigen Sichtung der problema-

0 ygl. Oliver (1991), S. 159 ff.

81 ygl. Lyon/Maxwell (2008), S. 249.

82 ygl. Rieth/Gébel (2005), S. 252 f.; Elkington/Fennell (2000), S. 158 ff.; Carroll (1979), S. 501 f.; Henriques/
Sadorsky (1999), S. 88 f.

3 Siehe hierzu im Besonderen Kapitel 3.2.2.3.

4 vgl. Carroll (1979), S. 501 f. in Verbindung mit Henriques/Sadorsky (1999), S. 88 f.

3 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012).
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tischen Themen werden die Prozesse der &ffentlichen Kommunikation analysiert.”*® Zu den
Methoden gehoren das Monitoring und die Fritherkennung mithilfe von Szenariotechniken
sowie die Intervention und Krisenplanung. Die Ergebnisse werden aufbereitet und dokumen-
tiert.**” Ein erfolgreiches proaktives Management kann somit Chancen und Risiken identifi-

zieren und drohenden Konflikten rechtzeitig begegnen.**®

Die Steuerung und Regelung der Stakeholderbeziehungen ist grundsitzlich relevant fiir ein
Unternehmen, da die Stakeholder einen groBen Einfluss auf das Unternehmen nehmen kon-
nen.*” Stakeholderdialoge definieren sich als direkte Gespriche zwischen Unternchmen und
Stakeholdern (Konsumenten, NGOs, Stéddte) fiir einen kontinuierlichen strategischen und ehr-
lichen Austausch. Unternehmen konnen mithilfe dieser der Kritik von NGOs entgegentreten
und sich als soziales und 6kologisches Unternehmen darstellen. Diese Dialoge werden zu-
meist noch als zusétzlicher Arbeitsaufwand angesehen, das Potenzial fiir die Verbesserung

bestimmter Situationen ist teilweise nicht bekannt.*”°

FREEMANN (2010) sieht ein effektives Stakeholdermanagement als Wettbewerbsvorteil, bei
dem die rationale, prozessuale und transaktionale Ebene aufeinander abgestimmt werden
miissen.”’' Die rationale Ebene erstellt ein Abbild des Unternehmens und seiner Stakeholder
sowie deren Anspriiche. Die prozessuale Ebene implementiert das Stakeholdermanagement
im Unternehmen. Die Beziehung zwischen Stakeholder und Unternehmen wird auf der trans-

aktionalen Ebene betrachtet. Hier zeigt sich der Erfolg des betriebenen Managements.** I

n
dieser Ebene existieren vier Moglichkeiten der Interaktion: Unternehmen verzichten bei der
Ignorierung des Stakeholders” teilweise auf die Interaktion mit Anspruchsgruppen, die Ein-
fluss auf das Unternehmen nehmen. Das Management verdrédngt deren Existenz oder imple-
mentiert keine funktionalen Stakeholder-Prozesse. Die ignorierten Anspruchsgruppen been-
den die Beziehung zu dem Unternehmen oder richten sich direkt an die Konkurrenz. Teilwei-
se werden jedoch auch Reaktionen des Unternehmens erzwungen. Innerhalb des Public-

Relations-Ansatzes besteht hingegen zumindest eine einseitige Form der Kommunikation

86 ygl. Réttger (2007), S. 390.

“7Vgl. Kalt/Kinter/Kuhn (2006/2007), S. 5; Chase (1977), S. 25 f.

88 ygl. Mast (2012), S. 110.

v gl. Frooman (1999), S. 191 ff.

9y gl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2015), o. S.

1y gl. hierzu und zum Folgenden Freeman (2010), S 52 ff. sowie auch Schuppisser (2002), S. 9 ff.
*2Die transaktionale Ebene des Stakeholdermanagements ist somit Gegenstand der vorliegenden Arbeit.
%3 Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen zum Ignorieren nach Oliver (1991), Kapitel 3.2.2.2.
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durch das Unternehmen. Die Arbeit der PR-Abteilung des Unternehmens wird genutzt, um
Stakeholder tiber die Ziele und mdgliche Missstinde aufzukldren. Die Einseitigkeit der
Kommunikation bedingen jedoch auch Konfliktpotenziale. Zuletzt wird zwischen der implizi-
ten und der expliziten Verhandlung unterschieden. Die implizite Verhandlung mit den NGOs
beinhaltet ein vorhandenes Wissen der Manager iiber diese Stakeholder und deren Forderun-
gen. Eine direkte Kommunikation wird nicht provoziert, jedoch werden die Interessen der
Stakeholder bei der Formulierung von Visionen und Zielen integriert. Kontrir zu den anderen
Interaktionen erfolgt bei der expliziten Verhandlung die direkte bilaterale Kommunikation
zwischen Stakeholder und Unternehmen, existente Divergenzen werden verhandelt und abge-
baut. Die Kompetenz der Manager ist hier relevant, sie miissen gegen die Angebote der Sta-

keholder opponieren, eigene Angebote vorlegen und Kompromisse finden.

WALLENFELS (2007) warnt jedoch vor Fehlentscheidungen aufgrund der versuchten Macht-
stellung der NGOs, welche diese Gespriache zur Realisierung ihrer Interessen steuern mdch-
ten. Des Weiteren kdnnen NGOs mithilfe des Zuckerbrot-und-Peitschen-Ansatzes die Dialoge
zur Generierung von Informationen nutzen und anderen NGOs zur Verfiigung stellen. NGOs

sollten bei den Dialogen nicht der Treiber sein, sondern eher ein Begleiter.**
3.2.2.4 Image Repair Strategies

BENOIT (1997) hat im Zuge eines Imageschadens fiir Unternehmen — also beispielsweise nach
einer NGO-Konfrontation — sogenannte /mage Repair Strategies entwickelt und verdeutlicht
folgende zwei Grundannahmen: (1) Die konfrontierten Unternehmen werden von der Offent-
lichkeit fiir das Verhalten als selber verantwortlich angesehen. (2) Die Tat an sich wird als
anstoBig angesehen. Die von BENOIT entwickelten Gegenstrategien durch das Unternehmen
sollen dazu fiihren, dass die Stakeholder zur Verbesserung des Unternehmensimages und zur
Vermeidung eines Verlustes der Legitimation die Anschuldigungen berichtigen. Fiir eine an-

gemessene Reaktion muss das Unternehmen zunéchst die relevante Zielgruppe und die Art

% ygl. Wallenfels (2007), S. 21 f.
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der Krise*” nachvollziehen, sodass eine angemessene Reaktion implementiert werden kann.

Folgende MaBnahmen nennt BENOIT (1997):*

Verleugnen

Das Unternehmen kann den Vorfall abstreiten oder andere Personen, Organisationen oder
Unternehmen fiir diesen verantwortlich machen. Die Schuld wird dabei auf andere iiber-

tragen.
Der Verantwortung entfliehen

Das Unternehmen kann sich darauf beziehen, der Provokation eines anderen Akteurs zu un-
terliegen. Im Rahmen einer Anfechtung behauptet das Unternehmen, dass ihm nicht geniigend
Informationen vorlagen. Der Vorfall kann ebenfalls als Unfall bezeichnet werden. Zuletzt
kann darauf rekurriert werden, dass trotz Fehler grundsétzlich gute Absichten zugrunde

liegen.
Reduzierung der Anstofigkeit

Unternehmen konnen sich nach einem Angriff auf bisherige gute Taten stiitzen. Des Weiteren
haben sie die Moglichkeit, die Negativitdt der Tat zu minimieren, indem sie diese herunter-
spielen. Differenzieren Unternehmen, dann grenzen sie ihr Verhalten von anderen, schlimme-
ren Taten ab. Bei einem Transzendieren geben sie Hinweise auf wichtigere Beweggriinde fiir
die Tat, welche notwendig waren. Das Unternehmen kann den Angreifer selber angreifen und
dessen Glaubwiirdigkeit reduzieren. Zuletzt kann im Rahmen einer Kompensation eine Ent-

schadigung der Opfer erfolgen.

45 Krisen konnen durch Unternehmen zumeist eigenstindig iiberwunden werden. Teilweise bedrohen diese
jedoch die Existenz dieses und kdnnen sogar in der Insolvenz enden. Vgl. Schewe/Buschmann/Briiggemann
(2011), S. 1.

0 ygl. Benoit (1997), S. 178 ff. Diese Strategien werden oft zitiert, wenn das Verhalten von Unternechmen in-
nerhalb  einer  Krise  betrachtet wird. @ Vgl.  Harlow/Brantley/Harlow  (2011), S.  80.
Die Autorin weist darauf hin, dass die Begriffe dem Englischen entnommen und von ihr iibersetzt wurden.



90

Korrektive Handlungen

Um die Tat zu korrigieren werden Pldne erstellt, welche die Probleme 16sen oder zukiinftig

verhindern sollen.
Demiitigung
Im letzten Fall demiitigt sich das Unternehmen und formuliert eine Entschuldigung.

Insbesondere die beiden letztgenannten Strategien konnen Reputationsschiden effektiv behe-
ben und in einem Legitimititsgewinn resultieren.”” Generell lisst sich konstatieren, dass be-
reits unterschiedliche empirische Befunde zu den erlduterten Verhalten in der Literatur exis-
tieren. Das nachfolgende Kapitel zeigt die unterschiedlichen wissenschaftlichen Ergebnisse zu

den benannten Strategien und Reaktionen.

3.2.2.5 Empirische Befunde zu den strategischen Verhaltensweisen

Drei Studien zu den Reaktionen der Unternechmen konnen im Folgenden expliziert werden.
ZENTES/KOLB/FECHTER (2012) analysieren mit Hilfe von Experten-Interviews in 200 Unter-
nehmen das tatsdchlich zu erwartende Verhalten von Unternehmen auf eine NGO-Kampagne.
Die Autoren differenzieren das Verhalten nach Art der NGO-Konfrontation und damit nach
deren Plausibilitidt oder Rechtfertigung aus Sicht des Unternehmens. Gemall der Analyse ver-
suchen Unternehmen zumeist in den Dialog mit der NGO zu treten (92 %), wenn sie die Kon-
frontation als akzeptabel ansehen. Die Autoren weisen jedoch darauf hin, dass erst ein stake-
holderiibergreifender Dialog mit Mitarbeitern, Lieferanten oder Kunden Transparenz schafft
und ein losungsorientiertes Verhalten darstellt. Des Weiteren versuchen die Unternehmen,
den Missstand im Grundsatz zu dndern respektive zu beseitigen (89 %) — oftmals mit Unter-
stiitzung der NGO. 28 % der befragten Unternehmen erwigen sogar einen Wechsel der Un-
ternehmensstrategie zur Erfiillung der Forderungen, 37 % wiirden ihre PR-Maflnahmen ver-
stirken. Fiihlt sich das Unternehmen ungerechtfertigter Weise konfrontiert, wird der Dialog
ebenfalls als sinnvolles Instrument zur Reaktion angesehen — gefolgt von einer offensiven

Gegendarstellung und einer Intensivierung der PR-Arbeit. Eine Strategiedinderung oder ein

7 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 45.
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Ignorieren der Kampagne hingegen ist ein fiir die Unternehmen in diesem Fall weniger proba-

tes Mittel.**8

RIETH/GOBEL (2005) prisentieren des Weiteren mithilfe einer Befragung von 25 deutschen
NGOs ein sehr differenziertes Verhalten von Unternehmen. Uber 60 % der Unternehmen su-
chen den direkten Kontakt mit NGOs, knapp 60 % verstirken ebenfalls die PR-Mafinahmen
oder dementieren die Anschuldigungen. Uber 40 % fiihren eine Verhaltensanpassung durch

und 40 % ignorieren die Kampagne.*”

Ahnliche Ergebnisse und damit eine gesteigerte Bereitschaft zu Dialog und Kooperation kon-
nen von NICK/SALZMANN/STEGER (2007) konstatiert werden. In ihrer Studie befragen sie
neun Stakeholdergruppen (NGOs, Gewerkschaften, Finanzdienstleister, Zulieferer Industrie,
Medien, Kommunen/Stidte, Regierungen und Verbraucherorganisationen). Unternehmen
reagieren auf Aktivititen von NGOs zumeist, indem sie in Dialog mit den NGOs treten, ver-
starkt in PR und Lobbying investieren, ihre Geschiftsprozess oder ihre Strategie zur Reduzie-
rung von Risiken verdndern. Eine eher seltenere Reaktion liegt in dem Anstreben eines Ge-

richtprozesses.”” CURBACH (2008a) formuliert hierzu die folgende Dependenz:

,Je mehr und ernsthafter sich ein Unternehmen im CSR-Bereich engagiert, desto
mehr steigt das Potenzial einer partnerschaftlichen und losungsorientierten Zusam-

menarbeit mit moderaten NGOs. «“>°!

Unternehmen erliegen somit trotz — oder vielleicht auch wegen — einer nachhaltigen Orientie-
rung und der Zusammenarbeit mit NGOs weiterhin dem Druck der radikaleren NGOs. Der
NGO-Sektor vermag nur dadurch seinen Legitimationsvorsprung aufrechterhalten — er stellt
ein stets glaubwiirdiges und unternehmerisches Reputationsrisiko dar. Das Verhiltnis von
NGO und Unternehmen ist somit durch vielfiltige Potentiale und Risiken geprigt. "> Diese
Vielfiltigkeit und die Komplexitdt der Dependenzen benétigen eine detaillierte und alternati-
ve Betrachtung, insbesondere mithilfe einer differenzierten Untersuchungsmethode gegen-

sitzlich zu den bisher verwendeten Interviews mit Unternehmen, NGOs oder weiteren Stake-

holdern.

%8 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 39.

499 Vgl. Rieth/Gobel (2005), S. 23 f. Mehrfachantworten sind in dieser Befragung erlaubt.
390 yol. Nick/Salzmann/Steger (2007), S. 10.

301 Curbach (2008a), S. 378.

02 ygl. ebenda, S. 378.
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3.3 Konkretisierung der Forschungsfragen auf Basis der theoretischen Uberle-

gungen

Die bisherigen Ergebnisse in der Literatur und Forschung zeigen ein differenziertes und nicht-
standardisierbares Abbild der Beziehung zwischen Unternehmen und NGO. Die bisherigen
Uberlegungen basieren auf Interviews mit NGOs oder Unternehmen. Ein Einbezug der me-
dialen Berichterstattung sowie eine direkte Fokussierung auf die Bekleidungsbranche werden
bislang nicht betrachtet und stellen damit eine Forschungsliicke dar. Diese wird im Folgenden
im Rahmen der Erarbeitung der zentralen Forschungsfrage sowie der Herleitung der Unter-

fragen ndher expliziert.
3.3.1 Die kooperative und konfrontative Beziechung von NGOs und Unternehmen

Die bisherigen Aussagen verdeutlichen, dass Kooperationen und Konfrontationen zwischen
NGOs und Unternehmen komplex und diffizil sind.’”> Wie die genannten Studien’* zeigen,
werden die Beziehungen untersucht, es kann jedoch lediglich ein Ausschnitt dieser dargestellt
werden. DOH/TEEGEN (2002) untersuchen die Bedeutung von NGOs in Bezug auf unterneh-
merische Investitionsprojekte, GUAY/DOH/SINCLAR (2004) dokumentieren die wachsende
Macht der NGOs als wichtige Akteure im Bereich von sozial verantwortlichen Investments
und somit die Konsequenzen fiir die Strategie von Unternehmen sowie deren soziale Leis-
tung. Im Bereich der Kooperation betrachten MILLAR/CHOI/CHEN (2004) den kulturellen und
sozialen Fit respektive die Kompatibilitiat zwischen NGO und Unternehmen, welche essentiell
fiir eine Partnerschaft sind. ARYA/SALK (2006) zeigen einen Wandel der Beziehung zwischen
den Akteuren, welche mittlerweile nicht mehr nur Hilfsprojekte und Philanthropie, sondern

eher 6kologische und soziale strategische Themen fokussiert.

Diverse Autoren fokussieren die Beziehung zwischen Unternehmen und Organisationen. Ein

Uberblick iiber den aktuellen Forschungsstand liefert Tabelle 6.

%93 Vgl. u. a. Marschall (2010); Frantz/Martens (2006), Curbach (2008a); Bendell (1998).
% vgl. Kapitel 3.2.2.5.
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Autoren (Jahr)

Zusammenfassung

Konfrontationen

DOH/TEEGEN (2002)

DOH/TEEGEN (2002) betrachten NGOs als wichtige Akteure im internati-
onalen Marktgeschehen, welche im Besonderen die Beziehung zwi-
schen Wirtschaft und Regierung in Bezug auf deren Normen und Re-
geln manipulieren kénnen. Regierungen und multinationale Unterneh-
men mussen den Einfluss der Organisationen insbesondere im Rahmen
von Investitionsprojekten bemessen.

LA MURE/SPAR (2003)

Die Case Study der Autoren verdeutlicht, dass einige Unternehmen
starker auf Angriffe von Aktivisten reagieren als andere. Diese fokussie-
ren sich zumeist auf multinationale Unternehmen und deren Verantwor-
tung flr soziale und ékologische Themen auf einem globalen und ver-
standlichen Niveau. Sind die Kosten der Einhaltung der Forderungen
niedrig, neigen die Unternehmen zu der Zustimmung der Forderungen.

GUAY/DOH/SINCLAIR
(2004)

GUAY/DOH/SINCLAR dokumentieren die wachsende Macht der NGOs als
wichtige Akteure im Bereich von sozial verantwortlichen Investments.
Als Konsequenz missen Unternehmen ihre Strategien in diesem Be-
reich andern.

HENDRY (2005)

Umweltorganisationen richten teilweise ihre Kampagnen an Themen
aus, welche sich kurzfristig ergeben haben. Beispielsweise beteiligen
sich viele dieser Organisationen an der Kampagne gegen genetisch
veranderten Lebensmitteln, weil Greenpeace nach weiteren Unterstit-
zern gefragt und diese NGOs zu einer Kampagne ermutigt hat. Zusatz-
lich greifen Umweltorganisationen auf Taktiken innerhalb der Kampag-
nenarbeit zurtck, mit denen sie bereits Erfahrungen sammeln konnten.
Die finanzielle Abhangigkeit von Spenden resultiert in Strategien, die mit
geringen Ressourcen die hdchst gesetzten Ziele erreichen.

RIETH/GOBEL (2005)

NGOs fuhren nicht nur konfrontative Handlungen gegen Unternehmen
durch, sondern benutzen vermehrt auch das Instrument der Kooperati-
on. Unternehmen hingegen sind vermehrt dazu bereit, ihr gesellschaft-
lich verantwortliches Verhalten zu verandern, insbesondere, wenn
NGOs darauf hinweisen.

Kooperationen

RONDINELLI/LONDON
(2003)

Aufgrund komplementarer Ressourcen von Unternehmen und NGOs
kdnnen Partnerschaften gebildet werden, bei denen das Wissen und die
Kapazitaten effektiv genutzt werden kdnnen, um eine gréBere unter-
nehmerische Profitabilitdt und eine verbesserter Umweltschutz zu gene-
rieren.

ARGENTI (2004)

Die Case Study von ARGENT!I legt dar, dass NGOs einen steigenden
Einfluss auf Unternehmen sowie auch die Gesellschaft haben. Eine
Partnerschaft zwischen der Organisation und dem Unternehmen ver-
starkt die Reputation des Unternehmens und erzielt einen gesellschaft-
lichen Wandel. Bereits gesellschaftlich handelnde Unternehmen stellen
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dabei einen attraktiven Partner fir NGOs dar. Kooperationen sollen
entsprechend nicht nur aus einer Krise entstehen und bedirfen einer
strategischen Reflektion.

MILLAR/CHOI/CHEN (2004)

Die Autoren fokussieren ihre Arbeit auf den Auswahlprozess eines ge-
eigneten Partners fir eine Kooperation. Sie stellen heraus, dass der
kulturelle und soziale Fit respektive eine Kompatibilitdt zwischen NGO
und Unternehmen essentiell fir eine Partnerschaft ist. Entstehen Unsi-
cherheit oder Komplexitat bei der Evaluation des potenziellen Partners,
werden insbesondere nicht-6konomische, kulturelle oder soziale Krite-
rien des Partners beachtet.

AHLSTROM/SJOSTROM
(2005)

Die Autoren unterteilen NGOs in Retter (Deutsches Rotes Kreuz), De-
monstranten (Greenpeace), Modifizierer (Attac) und Priifer (Fair Trade).
Lediglich die Retter gehen Kooperationen mit Unternehmen ein. Die
anderen wéhlen die Strategie der Unabhé&ngigkeit. Unternehmen, wel-
che Kooperationen mit Rettern eingehen, missen sich bewusst sein,
dass diese Partnerschaft nicht der Strategie der anderen NGOs ent-
spricht und dass eben deshalb die Bewerbung der Partnerschaft prob-
lematisch sein kann.

ARYA/SALK (2006)

ARYA/SALK publizieren im Jahr 2006 ihre fortlaufende Forschung in Be-
zug auf die drei Akteure Stakeholder, Unternehmen und Staat. Die Au-
toren kénnen einen Wandel konstatieren: Die Beziehung zwischen den
Akteuren fokussiert mittlerweile nicht mehr nur Hilfsprojekte und eine
Philanthropie, sondern auch ékologische und soziale strategische The-
men.

ZADEK (2007)

ZADEK (2001) zeigt, dass Partnerschaften zwischen NGO und Unter-
nehmen eine nachhaltige Entwicklung des Unternehmen und des Um-
weltschutzes férdern kdnnen, gleichzeitig aber diverse Risiken flr das
Unternehmen, wie beispielsweise Greenwashing, hervorrufen.

JAMALI/KESHISHIAN (2009)

Die Arbeit von JAMALI/KESHISHIAN (2009) belegt, dass die Marktakteure
NGO und Unternehmen Kooperationen eingehen, um Aufgaben zu be-
arbeiten und zu I6sen, die sie alleine nicht realisieren kénnen.

Tabelle 6: State-of-the-Art der Unternehmens-NGO-Beziehungen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Die bisherige Literatur zeigt, dass Case Studies aus dem NGO-Unternehmens-Bereich ledig-

lich einzelne Beziehungen untersuchen.’”’ Befragungen geben die direkten Meinungen und
g gungen g g

AuBerungen der Partner NGO und Unternehmen wieder.’”® Die Bezichung ist jedoch auch

abhingig von der eigenen Darstellung und Strategie der Unternehmen und NGOs sowie auch

von den Medien und deren langfristigen Prisentation der Beziehung.’"’ Studien im Bereich

395 ygl. Kolb (2015); Curbach (2008a).
306yl Zentes/Kolb/Fechter (2012); Nick/Salzmann/Steger (2007); Rieth/Gdbel (2005).
7V gl. Deegan/Islam (2014); Nick/Salzmann/Steger (2007); Muchlinski (2001); Li (2001).
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der Legitimationsforschung zeigen, dass die negative Darstellung von Unternehmen in den
Medien einen Einfluss auf das Verhalten dieser im Bereich der unternehmerischen Verant-
wortung hat.””® Ein globaler Uberblick iiber die medial inszenierten Kooperationen oder rea-
len Forderungen der NGO sowie der direkten Reaktionen der Unternehmen wurde bislang

nicht geschaffen.

Ebenfalls existiert keine Untersuchung mit dem Branchenfokus ,Bekleidungsindustrie’. Eine
langfristige qualitative Studie der NGO-Unternehmens-Beziehung im Bereich der Kooperati-
onen und Konfrontationen innerhalb der Medienlandschaft sowie der Publikationen von
NGOs und Unternehmen selber wurde ebenfalls bislang nicht verdffentlicht. Die folgende

Untersuchung widmet sich dieser Forschungsliicke.

Das Forschungsvorhaben dieser Arbeit besteht darin, die kooperative und konfrontative Be-
ziehung zwischen NGOs, Medien und Unternehmen der Bekleidungsindustrie in den Medien
sowie den Unternehmens- und NGO-Websites im Kontext der Legitimititstheorie zu analy-
sieren. Es werden die Relationen zwischen NGOs und Unternehmen in den Medien betrach-
tet. Zudem wird die Zusammenarbeit oder die Auseinandersetzung zwischen Medien und Un-
ternehmen untersucht. Die Analyse fokussiert dabei komplett auf Unternehmen der Beklei-

dungsbranche.

Auf Basis der bisherigen Uberlegungen und Aussagen ergibt sich die folgende iibergeordnete

Forschungsfrage:

Wie gestaltet sich die kooperative und konfrontative Beziehung zwischen

NGOs und Medien zu Unternehmen der Bekleidungsindustrie?

Zu der iibergeordneten Forschungsfrage miissen Unterfragen gebildet werden, um die Analy-
se zu strukturieren. Zunichst wird ein Uberblick iiber die Ausgestaltung der Kooperationen
dargelegt, gefolgt von der Prisentation der Forderungen der NGOs und Medien und deren
Strategien zur Zielerreichung. Des Weiteren werden die Reaktionen der Unternehmen auf

Konfrontationen untersucht und ein Uberblick iiber die Chancen und Risiken dieser gezeigt.

°% Vgl. Brown/Deegan (1998); Deegan/Rankin/Tobin (2002); O'Donovan (1999).
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3.3.2 Ausgestaltung von Kooperationen zwischen NGOs und Unternehmen

Sowohl fiir Unternehmen als auch fiir NGOs bestehen diverse Treiber, eine Kooperation mit-
einander einzugehen. Neben der gemeinsamen Verhinderung von Missstinden oder der Kre-
ierung von Ldsungen fiir gesellschaftliche Probleme dient die Kooperation auch zur Steige-
rung der Legitimitdt. NGOs konnen mithilfe der Partnerschaften einen grofleren Einfluss im
Marktgeschehen erlangen, neue finanzielle Ressourcen erhalten und Herzensprojekte durch-
filhren. Unternehmen hingegen erzielen durch die Arbeit mit NGOs eine hohere Legitimitéat
oder schiitzen sich vor Kritik aggressiver NGOs. Es existieren diverse Formen der Kooperati-

on zwischen NGOs und Unternehmen.”

ZENTES/KOLB/FECHTER (2012) identifizieren in
ihrer empirischen Analyse Nachhaltigkeit, Umweltschutz, soziale Themen oder den fairen
Handel als Schwerpunktthemen hinsichtlich eingegangener Kooperationen von Unternehmen
diverser Branchen (zum Beispiel Dienstleistung- oder Konsumgiiterbranche). Eine globale
Ubersicht iiber die Inhalte der in den Medien publizierten Kooperationen mit einem Fokus auf
die Bekleidungsindustrie besteht bislang nicht. Hierzu gehort insbesondere die Zuordnung,
welche NGOs grundlegend mit welchen Unternehmen kooperieren sowie vice versa. Eben-
falls muss untersucht werden, wie die mediale Inszenierung der Beziehungen erfolgt. Die Un-
tersuchung soll aufzeigen, wie sich die Kooperationen im Detail gestalten und welche Unter-

nehmen welche Form der Kooperation préiferieren. Es sollen ebenfalls Hinweise auf die

Griinde fiir die Kooperation analysiert werden.

Die Ergebnisse der Arbeit sollen ebenfalls einen Einblick in den Erfolg der Partnerschaft ge-
ben. Es ist zu iiberpriifen, ob anhand der Berichte in den Medien ersichtlich ist, ob die Part-
nerschaft einen Legitimationsgewinn erbracht hat. Die erste Unterfrage (U) wird deshalb wie

folgt formuliert:

Ul: Wie gestalten sich Kooperationen zwischen NGOs und Unternehmen?

%9 Vgl. hierzu Kapitel 3.2.1.2.
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3.3.3 Soziale und 6kologische Forderungen von NGOs und Medien

NGOs greifen die unternehmerische Legitimitit an, indem sie die Offentlichkeit {iber den
Missstand im Unternehmen mithilfe der Medien informieren.”'® Das wichtigste Instrument
zur Umsetzung der Ziele der konfrontativen NGOs bilden Kampagnen.’'' Die Legitimitit der

NGO unterstiitzt die Glaubwiirdigkeit dieser.’'

Die Konfrontation mithilfe von Kampagnen
und unter Einbezug der Medien erlaubt die Schaffung eines klaren Feindbildes, die zeitnahe
Einbindung der Offentlichkeit sowie die Erzielung einer hohen Aufmerksamkeit und die
schnelle Reaktion der Offentlichkeit bei einem effizienten Ressourceneinsatz.”> Innerhalb der
Kampagnen bezichen sich die NGOs dabei insbesondere auf aktuelle Themen und Trends.”"
Hierzu gehoren Missstinde in der Bekleidungsindustrie, welche unter anderem in den Ar-
beitsbedingungen oder innerhalb der 6kologischen Auswirkungen bei der Produktion der Be-
kleidung existieren.’"” Die vorliegende Arbeit soll detailliert untersuchen, welche inhaltlichen
Forderungen NGOs an Unternehmen der Bekleidungsbranche stellen. Des Weiteren soll ein
Uberblick geschaffen werden, welche NGOs welche Unternehmen angreift. Hierbei sollen
Cluster dieser Forderungen gebildet werden, um die Systematiken der Arbeit der NGOs abzu-
bilden. Zusitzlich wird untersucht, ob die Medien selber einen Angriff auf Unternehmen
durchfiihren. Dieser Uberblick konnte in der Wissenschaft bislang nicht geschaffen werden.

Die zweite Unterfrage orientiert sich an eben dieser Schwéche und kann wie folgt formuliert

werden.

U2: Mit welchen sozialen und okologischen Forderungen konfrontieren NGOs und Medien

die Unternehmen der Bekleidungsindustrie?

319ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012); Henrique/Sadorsky (1999); Curbach (2008a).
> Vgl. Buchner/Friedrich/Kunkel (2006), S. 21; Débler/Wahl (2011), S. 255.
>12Vgl. Baringhorst (2010), S. 22.

313 vgl. Ebinger (2007), S. 36.

314 ygl. Beloe et al. (2003), S. 28 ff.

313 ygl. Kapitel 2.3 .4.
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3.3.4 Strategien der Zielerreichung von NGOs

Zur Postulierung ihrer Forderungen verwenden NGOs diverse Strategien. MACH (2002) unter-
teilt in die Formen des institutionellen, informellen oder gezielten Drucks. Fokussiert der in-
stitutionelle Druck eher die Lobbyarbeit von NGOs, bezieht sich der informelle Druck auf die
Durchfiihrung von Demonstrationen und Protesten. Der gezielte Druck beinhaltet die Kam-
pagnenarbeit der NGOs.’'® Innerhalb dieser kann zwischen Proxy-War-Kampagnen und

Watchdog-Kampagnen differenziert werden.”!’

Bisherige Untersuchungen und Studien geben keinen Einblick, welche Form der Strategie
nach MACH und welche NGO-Kampagne zumeist in den Medien postuliert werden. Befra-
gungen von NGOs und Unternehmen zeigen, dass Marken mit gro8er Bekanntheit, einem
groflen Einfluss auf die Branche oder mit einem schlechten Image fiir eine Konfrontation an-
fallig sind.’'® Ebenso nehmen NGOs indirekt Einfluss, indem Konsumenten zu Boykotten

19
aufgerufen werden.’

Die Einflussnahme auf die Legitimitit soll die Reputation des Unter-
nehmens angreifen und dieses so zu Anderungen im Verhalten bewegen.”*’ NGOs sind fiir
den Erfolg ihrer Kampagne abhéngig von der Ausgestaltung der gewdhlten Strategie und de-

521 522

ren Flexibilitdt.”” Zur Erreichung der Ziele werden die Medien als Instrument genutzt.

Es muss gekliart werden, ob innerhalb der medialen Berichterstattung tiber diese NGO-
Kampagnen eine Ausgestaltung der Ziele und eine strategische Vorgehensweise der NGOs
ersichtlich ist. Die vorliegende Analyse soll entsprechend einen Uberblick iiber eben diese
Strategien aufzeigen und erldutern, wie die NGOs innerhalb der einzelnen Strategien agieren.
Nachdem U2 klart, welche Forderungen die NGOs stellen, soll mithilfe der Unterfrage 3 be-
antwortet werden, wie NGOs innerhalb der Kampagnen diese Forderungen postulieren und
medial strategisch inszenieren. Die Aufnahme und Publikation dieser Kampagnen durch die

Medien bildet dabei die Grundlage der Untersuchung. Unterfrage 3 wird wie folgt formuliert:

U3: Wie versuchen divergente NGOs ihre Ziele in Bezug auf Unternehmen durchzusetzen?

>16yo]. Mach (2002), S. 110 f.

>!7Vgl. Zentes/Kolb/Fechter (2012), S. 21.; Gauthier (2005), S. 199.
318 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012).

> Vgl. den Hond/de Bakker (2007).

220 ygl. Réttger (2007); Baringhorst (2010).

321 Vgl. Friedrich/Buchner/Kunkel (2007).

322 Vgl. Curbach (2008a)
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3.3.5 Reaktionen der Unternehmen auf Konfrontationen

Die Forderungen der NGO bedingen stets eine Reaktion seitens der Unternehmen. OLIVER
(1991) teilt diese in folgende Handlungen: Einwilligung (Normengeleitet Handeln, Imitieren,
Einwilligung); Kompromiss (Balancieren, Beruhigen, Handeln); Vermeiden (Verbergen, Puf-
fern, Flucht); Widersetzen (Ignorieren, Herausfordern, Attackieren) sowie Manipulieren (Ko-
operieren, Beeinflussen, Kontrolle).”> Im Bereich der Legitimititsforschung konnen ebenfalls
diverse Maflinahmen fiir die Erhaltung von Legitimitit nach einer Konfrontation benannt wer-

524
den.

Befragungen von Unternehmen bilden zumeist ab, wie Unternehmen sich verhalten wiirden,
wenn sie angegriffen werden. So geben diese an, in den Dialog mit den NGOs zu treten und
die Missstinde zu beseitigen, wenn sie Konfrontation als gerechtfertigt ansehen wiirden. Eher
seltener wiirden Unternehmen ihre Strategie dndern®>’ Aus Sicht der NGOs treten Unterneh-
men ebenfalls hiufig in den Dialog mit ihnen oder verstirken ihre PR-Arbeit und das Lob-
bying. Hingegen sehen NGOs héufig einen Wandel der unternehmerischen Strategie als Reak-
tion auf eine Konfrontation.”*® Diese Ergebnisse miissen aber nicht immer der Realitiit ent-
sprechen, da jede Kampagne anders gestaltet sein und einen anderen Einfluss auf die unter-
nehmerische Legitimitdt und Reputation haben kann. Die Reaktion kann abhdngig von diver-

sen verschiedenen Einflussfaktoren sein, die es gilt zu definieren.

Die Bekleidungsindustrie steht insbesondere aufgrund ihrer mangelnden Ubernahme von so-
zialer und 6kologischer Verantwortung bei der auslindischen Produktion in der Kritik.”*” Als
Reaktion darauf implementieren Unternechmen hiufig einen Code of Conduct.”*® Ebenfalls
nutzen Unternehmen vermehrt die Publikation von Nachhaltigkeitsberichten, um die eigene
Transparenz zu verdeutlichen und Legitimitit zu erhalten.”® Eine weitere Form der Wahr-
nehmung der gesellschaftlichen Verantwortung demonstrieren Unternehmen durch die Zerti-

fizierung nach bestimmten Standards.”*® Es muss geklirt werden, ob NGOs die Legitimitit

>3 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.2.2.2.

2 ygl. Kapitel 3.1.2.

323 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012).

326 ygl. Friedrich/Buchner/Kunkel (2007).

327 Vgl. Kozlowski/Bardecki/Searcy (2012), S. 17.

328 Vgl. Pommerening (2005), S. 15.

°2% Vgl. Ahlert/Rohlfing (2009), S. 38.

3%vgl. Oeko-Tex (0. J.); WRAP (0. J.); GOTS (2013).
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des Unternehmens angreifen, damit dieses als Reaktion eine verbesserte gesellschaftliche
Verantwortung iibernimmt. Die Analyse soll darlegen, welche Handlungen von den Unter-
nehmen als Reaktion auf eine NGO-Konfrontation gezeigt und wie diese Reaktionen und
MalBnahmen in den Medien und auf den eigenen Unternehmensseiten publiziert werden. Es
soll veranschaulicht werden, wie die Unternehmen die eventuell auftretende Legitimacy Gap
schlieBen. Hierbei soll auch betrachtet werden, ob Unternechmen stets die gleiche Reaktion
zeigen oder ob Divergenzen innerhalb eines Unternehmens in Bezug auf unterschiedliche

Konfrontationen existieren. Die Unterfrage 4 kann wie folgt formuliert werden.
U4: Welche Reaktionen zeigen die Unternehmen in Bezug auf NGO-Konfrontationen?
3.3.6 Chancen und Risiken von Konfrontationen fiir Unternehmen und NGOs

Zuletzt ergeben sich durch die Aktionen der NGOs zumeist Chancen und Risiken fiir beide
Parteien. NGOs unterliegen beispielsweise dem Risiko des Scheiterns, da eine zu geringe
Aufmerksamkeit generiert oder lediglich kurzfristige Effekte der Kampagne erzielt wurden.
Auch sind NGOs stark abhéngig von der medialen Darstellung ihrer Arbeit, um einen grof3t-
moglichen Einfluss auf die Legitimitét des Unternehmens zu nehmen. Gleichzeitig generieren
sie einen Wettbewerbsvorteil anderen NGOs gegeniiber und erhohen die eigene Sichtbar-

keit.”'

Unternehmen hingegen sehen sich mit der Erhaltung ihrer Legitimitdt konfrontiert, da
durch die Konfrontation und die Veroffentlichung von Missstinden die Werte und Normen
des Unternehmens von den gesellschaftlichen Werten und Normen abweichen.” Die Reakti-
onen der Unternehmen konnen nach strategischer Ausrichtung, bisheriger Reputation oder Art
der Kampagne unterschiedliche Risiken und Chancen hervorrufen. Eine Konfrontation lésst
fiir beide Parteien somit diverse Beziehungskonstellationen entstehen. Ein globaler Uberblick

dieser Chancen und Risiken innerhalb der Bekleidungsindustrie ist bisher nicht existent und

bedarf weiterer Untersuchungen.
Unterfrage 5 wird wie folgt formuliert:

US: Welche Chancen und Risiken entstehen durch eine Konfrontation fiir das Unternehmen

und die NGO?

31'vgl. Ebinger (2007); siche hierzu auch Kapitel 3.2.1.
32 ygl. Kapitel 3.1.3
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4. Empirisches Design

Das folgende Kapitel gibt einen Einblick in die in dieser Arbeit verwendete Methode der em-
pirischen Untersuchung zur Beantwortung der genannten Forschungsfragen. Die Qualitative
Inhaltsanalyse (QIA) sowie die Frequenzanalyse werden ausfiihrlich dargelegt, um im weite-
ren Verlauf die methodische Konzeptualisierung der Arbeit verstindlich zu prisentieren.

Hierzu gehort ebenfalls die Explikation des Untersuchungsgegenstandes.
4.1 Untersuchungseinheit

Zur Durchfithrung der Analyse von Unternehmens-NGO-Beziehungen innerhalb der Beklei-

dungsindustrie muss zunichst der Untersuchungsgegenstand der Arbeit spezifiziert werden.

Die hier vorliegende Arbeit fokussiert sich auf die Untersuchung der Bekleidungsindustrie.
Bisherige Untersuchungen der NGO-Unternehmens-Beziehung betrachten selten eine Bran-
che im Speziellen. Vielmehr stehen diverse Branchen gemeinsam im Fokus oder Kampagnen
verschiedener Branchen werden miteinander verglichen. Die Heterogenitét der verschiedenen
Branchen fiihrt jedoch zu einer groen Anzahl an zu untersuchenden NGO-Unternehmens-
Beziehungen, deren Analyse keine branchenspezifischen Charakteristika beriicksichtigt. Die
Besonderheiten einer bestimmten Branche resultieren in einem anderen Verhalten der NGOs

oder in anderen Reaktionen der Unternehmen, welche nicht miteinander vergleichbar sind.

Die Betrachtung einer einzelnen Branche fiihrt somit zu einem expliziteren Wissen iiber die
Verhaltensweisen der Unternehmen dieser sowie der geschaffenen Synergien und kann in
individuelleren und besseren Handlungsempfehlungen miinden. So wird auch die Textilin-
dustrie im Rahmen der Analyse ausgeschlossen. Dies liegt grofitenteils an der mangelnden
Berichterstattung tiber diesen Teil der Branche, des Weiteren kann die Fokussierung detail-
liertere und eindeutigere Ergebnisse liefern. Die Auswahl der Branche fiir die vorliegende
Arbeit resultiert zum einen aus der intrinsischen Motivation der Autorin. Zum anderen exis-
tieren diverse Einflussfaktoren der Entscheidung. So ist im Bereich der NGO-Unternehmens-
Beziehung insbesondere die Bekleidungsindustrie von besonderer Bedeutung. Bereits in den
1980er Jahren beginnt die kritische Betrachtung der Produktionsbedingungen im Bereich die-

ser Industrie, wobei insbesondere die Auswirkungen auf Gesundheit und Umwelt analysiert
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werden.”® Die Branche ist stets Kritik ausgesetzt, sodass eine hohe Anzahl an NGO-

534 Die Unternehmen der Be-

Kampagnen zu Umwelt- und Produktstandards gefiihrt werden.
kleidungsindustrie miissen aufgrund der starken Konkurrenz eine hohe Reputation und eine
intensive Ndhe zu den Konsumenten aufweisen. Eine Kooperation kann positiv, ein Angriff
auf das Unternehmensimage oder die Reputation kann schidlich sein.’*” Die Auswahl der

Bekleidungsbranche als Untersuchungsobjekt ist somit zielfithrend.

Wie in Kapitel 2.2.3 beschrieben, existiert eine abhingige Beziehung insbesondere zwischen
NGOs und Medien, die Medien unterstiitzen NGOs bei der VergroBBerung der Reichweite so-
wie der Mobilisierung der Gesellschaft mithilfe der Kampagnen.”° Eine mediale Legitimie-
rung oder Delegitimierung ist somit ein wichtiger Aspekt fiir die Unternehmen. Fiir eine Ana-
lyse der Beziehung zwischen NGOs und Unternehmen eignen sich somit im Besonderen die
Medienlandschaft und deren Verdffentlichungen iiber die Beziehung. Die Untersuchung der
vorliegenden Arbeit fokussiert insbesondere die Medienberichterstattung in Deutschland. Es
werden Medienberichte untersucht, welche sich durch einen klaren Bezug zu einer NGO-
Unternehmens-Beziehung auszeichnen. Diese Beziehung soll sich auf eine Kooperation der
Partner oder auf eine Konfrontation seitens der NGO mit folgender Reaktion der Unterneh-
men beziehen. Zur Durchfiihrung einer Analyse muss jedoch eine breite Datenbasis vorhan-
den sein. Die Représentativitit der Ergebnisse ist nur bei einer ausreichenden Datengrundlage
gegeben.”’ Zur Erreichung eben dieser Datensittigung und einer Datentriangulation®*® wer-

den die Dokumente aus verschiedenen Quellen — Magazine, Corporate Websites™™

, Google —
verwendet. Die Quellen miissen diversen Kriterien unterliegen. So sollen die Magazine tiber
eine Renommee und eine grofle Leserschaft verfligen. In ihrem Bereich sollen sie zu einem
der filhrenden Magazine gehoren. Sechs relevante deutsche Magazine konnen ausgewdéhlt
werden: Handelsblatt, Capital, TextilWirtschaft, Absatzwirtschaft, Lebensmittel Zeitung und

WirtschaftsWoche. Das Handelsblatt kann als die groBte Finanz-Zeitschrift Deutschlands be-

3 Vgl. zu dieser Entwicklung auch den Brundtland-Bericht ,,Our Common Future* (1987), der erstmals das
Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung manifestiert. Vgl. United Nations World Commission on Environ-
ment and Development (1987).

3 Vgl. Curbach (2010), S. 147.

333 Vgl. Gandenberger (2009), S. 309.

36V gl. Brennan/Merkl-Davies/Beelitz (2013), S. 677 und Muchlinski (2001), S. 43f.

337Vgl. Merten (1995), S. 322 f.

>3¥ Die Datentriangulation definiert sich als Einbezug diverser Datenquellen zur Erzielung bedeutender Resulta-
te. Vgl. Denzin (1970), S. 301.

3% Mit dem Terminus Corporate sind sowohl die Websites der Unternehmen, als auch der NGOs gemeint.
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zeichnet werden und verfiigt iiber eine monatliche Auflage von ca. 125.000 Magazinen
(Stand: April 2015). Capital stellt mit einer monatlichen Auflage von ca. 137.000 Magazinen
(Stand: April 2015) eines der fiilhrenden Wirtschaftsmagazine Deutschlands dar. Die Textil-
Wirtschaft bildet innerhalb der hier vorliegenden Untersuchung die Publikation mit dem grofB-
ten Branchenbezug. Sie ist die einzige professionelle Zeitschrift in Deutschland im Bereich
der Textil- und Bekleidungsindustrie. Die Auflage lag im Juli 2015 bei 24.000 Zeitschriften.
Deutschlands fiihrende Wirtschaftspublikation im Ressort Marketing und Verkauf ist die
Zeitschrift Absatzwirtschaft mit einer Auflage von 32.500 Zeitschriften (Stand: Januar 2015).
Die Lebensmittel Zeitung stellt die fiihrende Publikation im Bereich der Lebensmittelindust-
rie (Auflage: ca. 40.000; Stand: 3. Quartal 2015) dar. Die Zeitung wird aufgenommen, da
auch die Lebensmittel-Discounter im Bekleidungsbereich aktiv sind. Zuletzt bildet die Wirt-
schaftsWoche als grofites Wirtschaftsmagazin Deutschlands (Auflage: ca. 133.000; Stand:
April 2015) einen Bereich der Datengrundlage. Zur Ausweitung der Datenbasis und zur Er-
reichung einer Datentriangulation®* erfolgt eine Durchsuchung der Websites und Pressemel-

. 41
dungen von Unternehmen sowie von NGOs nach relevanten Dokumenten.’

Die Heterogeni-
tat der Datenquellen fordert eine tiefergehende Sattigung. Die Beziehungen kdnnen so vertie-
fender analysiert werden. Zuletzt wird iiber die Google-Suche die Recherche um Dokumente
sonstiger Medien erginzt, um der Datengrundlage weitere Medienberichte hinzufiigen. Die
verschiedenen Datenquellen werden zur Analyse herangezogen werden, um Stirken und

Schwichen der einzelnen Medien auszugleichen. Die einseitige Berichterstattung der NGOs

beispielsweise gleicht die einseitige Berichterstattung der Unternehmen aus.

Die Auswertung von Medienberichten muss aufgrund der groBBen Menge an Textmaterial qua-
litativ erfolgen. Im Rahmen der Analyse werden somit Medienberichte und sonstige Publika-
tionen mithilfe der Qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet und zusammengefasst. Zusitzlich
wird die Methode der Frequenzanalyse * verwendet, um die Héufigkeiten des Auftretens
bestimmter Codes festzustellen. Die Haufigkeit einzelner Codes lisst darauf schlieBen, wel-

. . 4 .
che Beziehungen in den vergangenen Jahren von besonderer Bedeutung waren.”** Die Inter-

% Die Datentriangulation definiert sich als Einbezug diverser Datenquellen zur Erzielung bedeutender Resulta-

te. Vgl. Denzin (1970), S. 301.

> Hierbei muss konstatiert werden, dass einige NGOs iiber eine herausragende PR-Arbeit verfiigen und ent-
sprechend viele Meldungen iiber diese Beziehungen publizieren. Da aber auch die Websites der Unternehmen
betrachtet werden, kann sich dieses Bias aufheben.

2ygl. Mayring (2015), S. 13 f.

>3 Dabei wird pro Artikel ein Code nur einmal verwendet, um Dopplungen zu vermeiden.
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pretation der Ergebnisse der Analyse erfolgt anhand der Forschungsfragen und vorangestellter
Literatur. Das Ziel der Qualitativen Inhaltsanalyse ist es, Material, welches aus Formen der
Kommunikation stammt, zu analysieren. Mit Hilfe dieses Grundkonzeptes kénnen insbeson-
dere Texte systematisch und regel- und theoriegeleitet analysiert werden, um Riickschliisse

544

auf Bestandteile der Kommunikation zu erhalten.”™ Diese Auswertungsmethode wird im Fol-

genden néher expliziert.
4.2 Auswertungsmethode

Der Arbeit basiert auf der regelgeleiteten und systematischen Analyse von Medienberichten.
Zur zielgerichteten Auswertung und Strukturierung des zugrundeliegenden Datenmaterials
wird die Qualitative Inhaltsanalyse nach MAYRING (2015) verwendet, die eine Erweiterung

der klassischen Inhaltsanalyse darstellt.”*

4.2.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Die klassische Inhaltsanalyse entwickelte sich auf einem langen Weg von einer intuitiven zu
einer systematischen Erhebungsform der sozialen Realitit.”*® KUCKARTZ (2014) datiert den
Beginn der Inhaltsanalyse auf die Anfinge des 20. Jahrhunderts.’*’ Der sogenannte ,,Vater
der Inhaltanalyse*>** LASSWELL (1934) analysiert bereits frith Symbole anhand ihrer Fhig-
keit zur Manipulation der menschlichen Handlungen. Die quantitative Auswertung der Daten
verbindet er mit einer qualitativen Ebene, indem er bei der Auswertung die Symbole zusitz-
lich zur Zahlung auch auf einer Ordinalskala (negativ, neutral, positiv) einordnet.”* Das ei-
gentliche Geburtsjahr der Inhaltsanalyse ist das Jahr 1941. Hier findet die erste Konferenz zur
Inhaltsanalyse an der Universitdt von Chicago statt, durch die sich der Begriff Content Analy-

sis auch fiir den Bereich der Forschung verfestigt.””"

> Vgl. Dieckmann (1995), S. 576; Mayring (2015), S. 13.
3 Vgl. Mayring (2015).

46 ygl. Merten (1995), S. 35.

7 Vgl. Kuckartz (2014), S. 27.

¥ Schramm (1957), S. 105.

9 Vgl. Merten (1995), S. 39 f.

30ygl. Merten (1995), S. 42.
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,, Content analysis is a research technique or the objective, systematic, and quantita-

. o . SR L)
tive description of the manifest content of communication. ‘

KRIPPENDORFF (1969) definiert die Inhaltsanalyse als eine ,,replicable and valid method for

. P . . 552
making specific inferences from text to other states or properties of its source®.

Im weiteren Verlauf der Entwicklung erleichtert die elektronische Datenverarbeitung die Da-
tenanalyse enorm.”” Zusitzlich wird die zunehmend quantitative Orientierung der Inhaltsana-
lyse kritisiert, da sie die latenten Sinnstrukturen vernachléssigt, den Textkontext nicht be-

53 KRACAUER

trachtet und nur iiber eine schwache Systematik und Uberpriifbarkeit verfiigt.
(1952) verwendet in den 1950er Jahren erstmalig den Termins Qualitative Inhaltsanalyse und
kritisiert damit die klassische Inhaltsanalyse, mithilfe der eine Erfassung der subtilen Bedeu-
tung von Inhalten sowie eine Konzentration auf manifeste Inhalte nicht mdglich ist. Als Er-
ginzung der klassischen Inhaltsanalyse und zur Verbesserung der Probleme dient somit die
Qualitative Inhaltsanalyse, die in den folgenden Jahren stets weiterentwickelt wird.””> RusT
(1981) definiert die Qualitative Inhaltsanalyse als ,,Klassifikation, Festlegung der Konturen
eines Untersuchungsgegenstandes in seinem Kontext, Abgrenzung gegen andere Objekte und
die allgemeine Charakterisierung seiner inneren Beschaffenheit.*>° Da die Qualitative In-
haltsanalyse auf der quantitativen Inhaltanalyse basiert®>’ konnen Bestandteile der quantitati-
ven Analyse auf diese iibertragen werden. Hierzu gehoren die Bestimmung des Datenmateri-
als zur Analyse der spezifischen Forschungsfrage, die Erstellung eines Kommunikationsmo-
dells und die Einordnung des Materials, die Bildung eines Kategoriensystems sowie definier-
ter Kategorien, ein iteratives, systematisches, regelgeleitetes und theoriegeleitetes Vorgehen
sowie die Uberpriifung der Ergebnisse mithilfe inhaltsanalytischer Giitekriterien.””® Die An-
forderung der Objektivitét ersetzt FRUH (2015) durch eine intersubjektive Nachvollziehbar-

keit.>>

1 Berelson (1952), S. 18.

332 Krippendorff (1969), S. 103.

333 yVgl. Merten (1995), S. 42 f.

>4 Vgl. Mayring (2007), S. 469 f. Zu den einzelnen Phasen der Geschichte der Inhaltsanalyse siche ausfiihrlicher
Krippendorff (1980) und Krippendorf (2013), Merten (1995) und Mayring (2015).

333 ygl. Kuckartz (2014), S. 28 und 34.

336 Rust (1981), S. 196.

7V gl. Berelson (1952); Krippendorff (2013).

338 Vgl. Mayring/Brunner (2007), S. 672; Mayring (2015), S. 28 ff.; Hugl (1995), S. 33.

39 Vgl. Friih (2015), S. 29 ff.
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Der Psychologe PHILIPP MAYRING erarbeitet darauf aufbauend durch die Bestimmung ver-
schiedener Analysetechniken eine erweiterte Methode der klassischen Inhaltsanalyse. Die
Datengrundlage bilden Materialien wie Dokumente, Akten, Reden, Zeitungsartikel oder Wer-
bung.”® MAYRING bezieht sich auf die Hermeneutik, die Theorie der Interpretation von Tex-
ten. Aus dieser deutet er die genaue Quellenkunde des Materials, welches auf seine Entste-
hungssituation hin untersucht werden soll. Die Formulierung von Fragestellungen, theoreti-
schen Hintergriinden und Primissen lisst eine Analyse latenter Sinngehalte durchfiihren.”'
Im Gesamten vollzieht sich die Erweiterung der Inhaltsanalyse zu einer qualitativen Technik
auf Basis mehrerer Wissenschaftsbereiche und der Beriicksichtigung spezifischer Ansétze. Zu
diesen gehoren neben den Kommunikationswissenschaften und der Hermeneutik auch die
qualitative Sozialforschung, die Sprach- und Literaturwissenschaften sowie die Psychologie
der Textverarbeitung und der Kategorienbildung. 15 Grundsétze konnen diesen Gebieten zu-

2
geordnet werden.®

Kommunikationswissenschaften: (1) Notwendigkeit systematischen Vorgehens; (2) Notwen-
digkeit eines Kommunikationsmodells; (3) Kategorien im Zentrum der Analyse; (4) Uberprii-

fung anhand von Giitekriterien

Hermeneutik, die Kunstlehre der Interpretation: (5) Entstehungsbedingungen des Materials;

(6) Explikation des Vorverstindnisses; (7) Beachtung latenter Sinngehalte

Qualitative Sozialforschung, interpretatives Paradigma: (8) Orientierung an alltdglichen Pro-
zessen des Verstehens und des Interpretierens; (9) Ubernahme der Perspektive des Anderen;

(10) Moglichkeit der Re-Interpretation

Sprach- und Literaturwissenschaften: (11) Semiotische Grundbegriffe; (12) Pragmatische

Bedeutungstheorie; (13) Nutzung linguistischer Kontexttheorien fiir Explikationen

Psychologie der Textverarbeitung und der Kategorienbildung: (14) Psychologie der Textver-

arbeitung; (15) Nutzung von Kategorisierungstheorien zur Bildung eines Kodierleitfadens’®

369 ygol. Brosius/Koschel/Haas (2009), S. 140; Lamnek (2005), S. 492.
361 ygl. Mayring (2015), S. 32.

362ygl. ebenda, S. 26ff.

%63 ebenda, S. 49.
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Des Weiteren verweist MAYRING zur Einordnung des Materials auf die Nutzung eines Kom-

munikationsmodels.

»Eine qualitative Inhaltanalyse darf ihr Material nicht isoliert, sondern als Teil einer
Kommunikationskette verstehen. Sie muss es in ein Kommunikationsmodell einord-

nen 564

Ein solches Kommunikationsmodell bietet LASSWELL (1948), welches flinf grundlegende

FElemente der Kommunikation beschreibt:

Wer (Sender, Kommunikator, Quelle)
sagt was (Botschaft, Mitteilung),

in welchem Kanal (Medium)

zu wem (Empfanger, Rezipient, Adressat)

mit welcher Wirkung (Funktion, Ziele, Auswirkung)?°®

Bei der Durchfiihrung der Qualitativen Inhaltsanalyse kann zwischen einem induktiven und
einem deduktiven Vorgehen unterscheiden werden. Das induktive Vorgehen lédsst innerhalb
der Kategorienbildung von der Beobachtung respektive der Analyse auf die Theorie schlie-
Ben. KRIPPENDORFF (1980) sieht die Definition von Kategorien als Kunst: ,,How categories
are defined [...] is an art. Little is written about it“.**® Bei einem deduktiven Vorgehen hinge-
gen wird von der Theorie auf die Empirie geschlossen.’®” Die Qualitative Inhaltsanalyse be-
zieht sich stets auf ein konkretes Ablaufmodell, welches den Rahmen der Analyse vorgibt.

Dieses allgemeine inhaltsanalytische Ablaufmodell wir im Folgenden dargestellt.
4.2.2 Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell

Das allgemeine inhaltsanalytische Ablaufmodell der Qualitativen Inhaltsanalyse untersucht
vorhandenes sprachliches Material und beginnt deshalb mit der Bestimmung des Ausgangs-
materials.’®® Diese Phase wird in drei Analyseschritte unterteilt. Bei der (1) Festlegung des

Materials muss expliziert werden, welches Material fiir die Analyse genutzt werden soll. Re-

> Mayring (2015), S. 29.

365 ygl. Lassswell (1948), S. 48.

266 K rippendorff (1980), S. 76

367 Vgl. Friih (2015), S. 74.

%% Vgl. hierzu und im Folgenden Mayring (2015), S. 54 ff.
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levant sind die genaue Definition der Grundgesamtheit, Représentativititsiiberlegungen und
okonomische Uberlegungen sowie die Auswahl der Stichprobe nach einem bestimmten Mo-
dell (Zufall, festgelegte Quoten, geschichtete, gestufte Auswahl). Die (2) Analyse der Entste-
hungssituation bezieht sich auf den Kontext des Materials und dessen Entstehung. Es gilt zu
definieren, wer an der Entstehung des Materials beteiligt ist, welchen emotionalen und kogni-
tiven Hintergrund der Verfasser hat, wer die Zielgruppe ist und welche konkrete Entstehungs-
situation dem Material zugrunde liegt. Der letzte Schritt (3) Formale Charakteristika des Ma-
terials soll beschreiben, in welcher Form das Material vorliegt. Zu beachten sind Protokollie-

rungsregeln und Transkriptionsmodelle.

Nach der Explikation des Ausgangsmaterials folgt ein weiterer Schritt im allgemeinen in-
haltsanalytischen Ablaufmodell — die Determination der Fragestellung der Analyse. Hierbei
wird im ersten Schritt festgestellt, in welche (4) Richtung analysiert werden soll respektive
welche Aussagen ausgehend vom Material getroffen werden sollen. Im Schritt (5) erfolgt die
Theoretische Differenzierung der Fragestellung. Die Inhaltsanalyse verfiigt iiber die Merkma-
le der Regel- und Theoriegeleitetheit der Interpretation — die Analyse verfolgt stets eine prézi-
se Fragestellung. Diese sowie deren Unterfragestellung miissen somit anfanglich vollends

geklart und die Vorkenntnisse der Forscher expliziert sein.

Der Fokus der Inhaltsanalyse liegt auf dem Ablaufmodell der Analyse, bei dem die Analyse
in einzelne Schritte zerlegt wird, um sie fiir andere nachvollziehbar und intersubjektiv {iber-
priifbar zu machen. Hier muss zunichst die (6) Analysetechnik bestimmt werden (Zusammen-
fassung, Explikation, Strukturierung®®), gefolgt von der Festlegung des konkreten Ablaufimo-
dells sowie der (7) Definition der Analyseeinheiten. Diese unterteilen sich in Kodier-, Kon-
text- und Auswertungseinheit. Die Kodiereinheit determiniert, welcher der kleinste auszuwer-
tende Bestandteil des Datenmaterials ist respektive was der kleinste Teil ist, der einer Katego-
rie zugeordnet werden kann. Die Kontexteinheit hingegen definiert den grof3ten Bestandteil
des Textes, der einer Kategorie zugeordnet werden kann. Die Auswertungseinheit spezifiziert

die Reihenfolge der Auswertung der Textteile.

%% Vgl. zur Definition der Analysetechniken Kapitel 4.2.1.
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Den Kernbestandteil der Qualitativen Inhaltsanalyse bilden die (8) Analyseschritte mittel des
Kategoriensystems, welche entsprechend verschiedener Grundformen unterschiedliche Foki
haben.””® Ein weiterer Bestandteil des Ablaufmodells der Analyse ist die (9) Riickiiberpriifung
des Kategoriensystems an Theorie und Material, welches gebildet, iiberarbeitet und fortdau-
ernd gepriift wird. Die Qualitative Inhaltsanalyse erlaubt zudem die Integration quantitativer
Analyseschritte. Den Abschluss der Analyse bilden die Erstellung und (10) Interpretation der
Ergebnisse anhand der vorliegenden Fragestellungen sowie die (11) inhaltsanalytische

Giitepriifung mithilfe von Giitekriterien.

710ygl. Kapitel 4.2.3
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Abbildung 11: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell.
Quelle: Eigene Darstellung nach Mayring (2015), S. 62.
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Die Qualitative Inhaltsanalyse differenziert sich in drei Grundformen: Zusammenfassung,
Explikation und Strukturierung. Die zusammenfassende Inhaltsanalyse paraphrasiert das Ma-
terial in einem ersten Schritt und reduziert es um weniger relevante Aussagen und redundante
Passagen. Ahnliche Stellen werden im zweiten Schritt zusammengefasst.””' Die Reduktion

2 1n der

erlaubt somit zur Abbildung des Grundmaterials den Erhalt der wesentlichen Inhalte.
explizierenden Inhaltsanalyse werden ambivalente oder diskrepante Passagen mithilfe von
Kontextmaterial verdeutlicht. In der engen Kontextanalyse werden Textstellen des vorhande-
nen Materials gesucht, welche die Textstelle explizieren konnen. Die weite Kontextanalyse
zieht Materialien auBerhalb des Textes heran.’”® Ziel ist es, das Verstindnis des Textes zu

. 4
erweitern. 37

Die strukturierende Inhaltsanalyse filtert auf Basis definierter Ordnungskriterien
Aspekte aus dem zu analysierenden Material zur Bildung eines Querschnitts durch das Mate-
rial oder zur Einschitzung dessen.’”> MAYRING prisentiert fiir die Durchfiihrung der drei
Formen ebenfalls Ablaufmodelle, welche sich im Kern an dem allgemeinen Modell orientie-

ren, sich aber je nach Grundform differenzieren.”’
4.2.3 Strukturierende Inhaltsanalyse

Anhand von Artikeln, Dokumenten, Pressemitteilungen etc. soll innerhalb der hier vorliegen-
den Arbeit die Struktur der Stakeholderbeziehungen zwischen Unternehmen und NGOs expli-
ziert werden. Die hier vorliegende Arbeit bedient sich deshalb der Strukturierenden Inhaltsan-

alyse, welche im Folgenden vorgestellt wird.

Die strukturierende Inhaltsanalyse gliedert die Dimensionen der Strukturierung, die aus der
Fragestellung abgeleitet und theoretisch fundiert werden, in Ausprigungen auf.’’’ Die
Dimensionen und Ausprigungen bilden das Kategoriensystem. Welcher Bestandteil des Ma-
terials zu einer Kategorie gehort, wird anhand von drei Schritten determiniert. Im ersten
Schritt wird definiert, welche Bestandteile des Textes einer Kategorie zugehorig sind
(1. Definition der Kategorien). Es folgt die Darstellung konkreter Stellen aus dem Material,
die beispielhaft fiir eine Kategorie sind (2. Ankerbeispiele). Zuletzt soll die Aufstellung von

"1 ygl. Flick (2000), S. 213.

372 Vgl. Mayring (2015), S. 67.

1 Vgl. Flick (2000), S. 213.

3™ Vgl. Mayring (2015), S. 67.

1 Vgl. ebenda, S. 68.

376 ygl. ebenda, S. 54 ff.

°77Vgl. Hierzu und im Folgenden Mayring (2015), S. 97 ff.
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Regeln eine eindeutige Abgrenzung der Kategorien formulieren (3. Kodierregeln). Das gebil-
dete Kategoriensystem wird auf die folgenden Voraussetzungen tiberpriift. So miissen die
Kategorien vollstindig und unabhingig voneinander sein. Des Weiteren diirfen sie sich nicht

iiberschneiden und miissen trennscharf voneinander sein.”’®

Nach Durchfiihrung der ersten Schritte und Bildung eines Kategoriensystems erfolgt ein ers-
ter Materialdurchlauf. Hierflir konnen eine Analysesoftware wie beispielsweise MAXQDA
oder auch Microsoft Excel zur systematischen und strukturierten Untersuchung genutzt wer-
den. Der ersten Kodierung folgen eine Revision des Kategoriensystems und der Hauptanaly-
sedurchlauf des Materials. Die Ergebnisse werden zusammengefasst und aufgearbeitet. Ab-

bildung 12 zeigt den Ablauf der Strukturierenden Inhaltsanalyse.

1 Bestimmung der Analyseeinhalizn
I

2 Festiegung der Sruktunerungssimansionen (thaoriegeleteat)
|

3 Bestimmung der Auspragungen (theoriegeleltet)
‘ Zusammenstellung des Kategoriensysiams

T DDBFEII’E'EI'DJI'IQ. 4 Formullerung von Definibionen, Ankerbelzplalen und Kodierragein zu
gegebanantalls Havshon vian dan ginzelnen Kategorien
kategoriensysiem und l
katzgaornadarinition
5 Materiglgurchlaul: Funastellganbezelchnung

‘ |
_— 6 Mataraldurchiaut: Bearbeiung und Extrakion dar Fundsizslien

5§ Ergebnizauiberaiung

Abbildung 12: Ablaufmodell Strukturierender Inhaltsanalyse (allgemein).
Quelle. Eigene Darstellung nach Mayring (2015), S. 98.

Das allgemeine Modell der Strukturierenden Inhaltsanalyse muss aufgrund seiner Allgemein-
heit und aufgrund divergierender Ziele, die es verfolgen kann, in weitere vier Formen — for-

male, inhaltliche, typisierende und skalierende Strukturierung — unterteilt werden.

7 Vgl. Atteslander (2011), S. 204 ff. In der vorliegenden Arbeit werden die Kategorien regelkonform theoriege-
leitet gebildet. Innerhalb des Materialdurchlaufs erfolgt die Riickiiberpriifung des Kategoriensystems anhand
Theorie und Material.
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(1) Formale Strukturierung: Sondierung der inneren Struktur des Materials nach formalen
Aspekten.

(2) Inhaltliche Strukturierung: Extraktion des Materials nach bestimmten Inhaltsberei-
chen.

(3) Typisierende Strukturierung: Deskription von zentralen Auspragungen des Materials.

(4) Skalierende Strukturierung: Einschitzung des Materials nach Dimensionen in Skalen-

form.

Die Analyse der Berichte in der vorliegenden Arbeit hat zum Ziel, das Material zu bestimm-
ten Themenbereichen zu analysieren und zu strukturieren. Aus diesem Grund wird in diesem
Kapitel die inhaltliche Strukturierung definiert. Die Bestandteile des Ablaufmodells der
Strukturierenden Inhaltsanalyse bleiben unverindert. Anstelle der Festlegung der Strukturie-
rungsdimension (Schritt 2) wird eine theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Hauptkate-
gorien vorgenommen. Die Schritte drei bis sieben verdndern sich nicht. Es folgt Schritt (8)
die Paraphrasierung des extrahierten Materials und die (9) Zusammenfassung pro Kategorie

sowie (10) pro Hauptkategorie.””

4.2.4 Frequenzanalyse

Die Kombination von qualitativen und quantitativen Analysen ist ebenfalls moglich und wird
im Rahmen dieser Arbeit auch verwendet.”*” So sollen die Hiufigkeiten der Nennungen von
NGO-Unternehmens-Beziehungen gezdhlt werden, um eine prozentuale Haufigkeits-
verteilung zu generieren.”®' Eine Moglichkeit der quantitativen Analyse bildet die Technik der
Frequenz- respektive Haufigkeitsanalyse, bei der das Datenmaterial nach Haufigkeit des Auf-
tretens bestimmter Begrifflichkeiten gezdhlt wird. Grundlage bildet auch hier die Explikation
eines Kategoriensystems, das alle Begriffe listet, anhand derer die Haufigkeiten gez&hlt und
analysiert werden. Folgende Analyseschritte liegen der Frequenzanalyse zugrunde. Zunichst
muss die Fragestellung formuliert werden. Darauf aufbauend wird die Materialstichprobe
fixiert sowie das Kategoriensystems definiert und die Textelemente formuliert. Nach der Be-

stimmung der Kategorien und Verdeutlichung anhand von Beispielen erfolgt die Definition

37 Vgl. Mayring (2015), S. 104.

%0 Nachteile der Kombination ergeben sich durch die Mehrdeutigkeit der Begriffe der Beeinflussung der Begrif-
fe durch den Kontext des Materials. Vgl. Mayring (2015), S. 21.

#1Vgl. ebenda S. 21.
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*82 Ist die Kodierung™ durchgefiihrt, werden die Haufigkeiten verrech-

der Analyseeinheiten.
net. Zuletzt miissen die Ergebnisse abgebildet und interpretiert werden.’®* Sowohl nach der
Frequenzanalyse als auch nach der Qualitativen Inhaltsanalyse miissen die Ergebnisse auf ihre
Giite iiberpriift werden. Die Moglichkeiten der Uberpriifung der Giite der Ergebnisse der be-

nannten Formen der Inhaltsanalyse werden im folgenden Kapitel vorgestellt.
4.2.5 Giitepriifung der Qualitativen Inhaltsanalyse

Jegliche wissenschaftliche Analysen miissen sich anhand von Giite- respektive Qualitétskrite-
rien messen und beurteilen lassen. Als zentrale Einheitskriterien kdnnen Objektivitat, Validi-
tat und Reliabilitidt genannt werden. Fiir die qualitative Forschung sind klassische, quantitati-
ve Giitekriterien jedoch aufmerksam zu begutachten.”® Die Erzielung von Objektivitit ist
innerhalb einer QIA nicht umsetzbar, da diese auf einem subjektiv geprigten Prozess griin-
det.”®® Somit bedient sich die Analyse neben der Reliabilitit auch den Kriterien der Nachvoll-

ziehbarkeit und der Triangulation.’®’

Die Reliabilitit reprasentiert die Verldsslichkeit und Zuverldssigkeit des Messinstruments
sowie ein MaB fiir die Reproduzierbarkeit von Messergebnissen.”®® Sie definiert den Grad der
Genauigkeit einer Analyse und iiberpriift, ob die Untersuchung bei einer erneuten Durchfiih-
rung ein gleiches Ergebnis erzielt.”® Die Priifung der Reliabilitit der QIA erfolgt zumeist
anhand der Intercoderreliabilitit.”® Diese besagt, dass das Material von mehreren Personen
zum Vergleich der Ergebnisse erneut kodiert wird. Eine schwéchere Form der Priifung kann

mithilfe der Intracoderreliablitdt durchgefiihrt werden. Hierbei fiihrt der Forscher zum Schluss

%2 Der Schritt der Definition der Analyseeinheiten unterteilt sich in die Bausteine Kodier-, Kontext- sowie Aus-

wertungseinheit. Die Kodiereinheit ist der minimale Bestandteil des Textes, der einer Kategorie zugeordnet
werden kann. Die Kontexteinheit definiert sich als maximaler Textbestandteil, der einer Kategorie zugeordnet
werden kann. Die Bestimmung der Reihenfolge der Textbestandteile, welche hintereinander ausgewertet wer-
den, bildet die Auswertungseinheit. Vgl. Mayring (2015), S. 61.

% Bei der Kodierung werden die Daten anhand des bestimmten Kategoriensystems analysiert, sodass die jewei-
ligen Haufigkeiten der Kategorien festgehalten werden.

¥ Vgl. Mayring (2015), S. 15.

%3 ygl. Steinke (2007a), S. 319 f.

386 ygl. Steinke (2007b), S. 177 f.

¥7Vgl. Mayring (2002), S. 144 ff.

%8 Vgl. Dieckmann (1995), S. 250; Kuckartz (2014), S. 166.

% Vgl. Lienert/Ratz (1998), S. 9 f.; Schnell/Hill/Esser (2011), S. 143.

% Vgl. Frith (2015), S. 181. Auch die Intercoderreliabilitit kann problematisch sein, da hohe Ubereinstimmun-
gen der Ergebnisse nur bei einfachen Analysen zu erreichen sind. Vgl. Ritsert (1972), S. 70.
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der Analyse diese oder Teile der Analyse erneut durch.”' Mithilfe des Reliabilititskoeffizien-

ten konnen die Reliabilititen gemessen werden:™>
CR = (2*U) / (C1+C2)

CR steht fiir die Coderreliabilitit, U fiir die Anzahl iibereinstimmender Kodierungen, C1 fiir
die Anzahl der Kodierungen zum ersten Zeitpunkt und C2 die Anzahl der Kodierungen zum

> Es herrscht keine Ubereinstimmung, wann die QIA als reliable betrach-

zweiten Zeitpunkt.
tet werden kann. Ein Reliabilititskoeffizient grofer als 0,80 deutet jedoch in der Regel auf

eine gute Qualitit der Analyse hin.”**

Fiir die Messung der Validitdt ist die Reliabilitdt Voraussetzung. Die Validitat priift, ob tat-
sdchlich das geplante Objekt gemessen wurde und kann zwischen folgenden Aspekten unter-

schieden werden:

., Aufenkriterium: Untersuchungsergebnisse, die in engem Zusammenhang mit der ei-
genen Fragestellung und dem Untersuchungsgegenstand stehen und vor deren Giiltig-

keit man tiberzeugt ist, werden als Vergleichsmafistab herangezogen.

Vorhersagevaliditit: Aufgrund der Ergebnisse werden Prognosen gestellt, deren Ein-

treffen untersucht wird.

Extremgruppen: Teile der Stichprobe, bei denen man extreme Ergebnisse erwartet,
werden herausgegriffen und iiberpriift, ob die Ergebnisse in die erwartete Richtung

weisen.

Konstruktvaliditit: Die Ergebnisse werden anhand bewdhrter Theorien auf ihre Plau-
sibilitdt hin tiberpriift, die Angemessenheit der operationalen Definitionen wird auf-

grund des Theoriehintergrundes erwogen. "

STEINKE (2000) nennt die folgenden Kernkriterien der Validitit: Intersubjektive Uberpriifbar-

keit, Indikation des Forschungsprozesses und empirische Verankerung. Ersteres wird durch

*1'vgl. Mayring (2015), S. 124.

392 Vgl. Holsti (1969), S. 14.

%3 Vgl. ebenda, S. 14; Friih (2015), S. 183.

% Vgl. Frith (2015), S. 185; Réssler (2005), S. 192.
% Mayring (2015), S. 124 f.
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die Dokumentation des Forschungsprozesses zur Nachvollziehbarkeit durch Dritte erreicht.
Dokumentiert werden das Vorverstindnis, die Erhebungsmethode, die Transkriptionsregeln,
die Daten, die Auswertungsmethoden, die Informationsquellen, die Entscheidungen und Prob-
leme sowie die Kriterien der Arbeit. Bei der Indikation des Forschungsprozesses wird der
gesamte Forschungsprozess bewertet und iiberpriift, ob das Vorgehen, die Methoden und die
Bewertungskriterien angemessen sind. Die empirische Verankerung priift die hinreichende

datenbegriindete Verankerung der Hypothesen.””®

Kritik an den Kriterien fiihrte zu einer weiteren Form von Giitekriterien durch KRIPPPEN-
DORFF (1980).””7 Die Priifung der Validitit erfolgt durch eine Material-, Ergebnis- oder Pro-

zessorientierung (siehe hierzu ausfiihrlich Tabelle 7).

3% ygl. Steinke (2007a), S. 323 ff.

T Der Re-Tests beispielsweise ist innerhalb der qualitativen Forschung aufgrund seiner Prozesshaftigkeit und
Temporalitit negiert worden. Der Parallel-Test kann durch seine fehlende Aquivalenz bei der Materialanalyse
und das Split-half-Verfahren kann durch die Zentralitéit einzelner Datenbestandteile nicht fiir das Gesamter-
gebnis genutzt werden. Die Validitdt hat den Nachteil, dass sie die Reliabilitdt zur Voraussetzung hat. Die
Probleme der Kriterien der Reliabilitét sind die Probleme der Validitit. Vgl. Mayring (2015), S. 124 f.
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Validitat
Material- Semantische Angemessenheit der Kategoriendefinition;
orientiert | Gultigkeit Bestimmung durch Expertenurteile und Sammlung
von Textstellen, denen aufgrund der Anweisungen
eine Bedeutung obliegt.
Material- Stichproben- Untersuchung der exakten Stichprobenziehung.
orientiert | gultigkeit
Ergebnis- | Korrelative Testen der Gite durch Korrelation mit AuB3en-
orientiert Gaultigkeit kriterium, Vergleiche mit Ergebnissen anderer Me-
thoden (Text, Experiment).
Ergebnis- | Vorhersage- Ableitung sinnvoller Prognosen aus dem Material.
orientiert | gultigkeit
Prozess- Konstrukt- Uberpriifung durch etablierte Theorien und Modelle,
orientiert gultigkeit reprasentative Interpretationen.
Reliabilitat
Stabilitat Erneute Uberpriifung des Analyseinstrumentes

Reproduzier-

Uberpriifung der Analyse unter anderen Umstanden

barkeit und von anderen Analytikern.
(Vgl. Intercoderreliabilitat)
Exaktheit Grad der Ubereinstimmung mit funktionellem

Standard. Starkste MaB, aber nur schwer
Uberpriifbar.

Tabelle 7: Inhaltsanaltische Kriterien nach Krippendorff (1980).
Quelle: Mayring (2015), S. 126 ff.




118

5. Qualitative Inhaltsanalyse

Nachdem die Untersuchungsmethode expliziert wurde, muss nun die hier vorliegende Unter-
suchung vorgestellt werden. Hierflir werden geméf des von MAYRING (2015) vorgeschlage-
nen Ablaufmodells der Strukturierenden Inhaltsanalyse und der Frequenzanalyse zunéchst das
Ausgangsmaterial (Kapitel 5.1) und aufbauend darauf die Analyseeinheiten (Kapitel 5.2) de-
finiert. Es folgt eine Beschreibung des methodischen Vorgehens (Kapitel 5.3). Das Kapitel
schlieBt mit der Giitepriifung dieser Arbeit (Kapitel 5.4).

5.1 Definition des Ausgangsmaterials

Die hier vorliegende Untersuchung erfolgt nach dem Verstindnis von MAYRING (2015) und
MERTEN (1995) innerhalb eines induktiven Vorgehens, es werden keine Hypothesen erstellt
und diese dann verifiziert oder falsifiziert. Vielmehr werden Forschungsfragen mithilfe der
Durchfiihrung einer Qualitativen Inhaltsanalyse beantwortet. In den ersten Schritten der
Strukturierenden Inhaltsanalyse miissen zunichst die Festlegung des Materials dargelegt, die
Entstehungssituation analysiert sowie die formalen Charakteristika des Materials beschrieben
werden. Es folgen die Bestimmung der Richtung der Analyse, die Bestimmung der theoreti-
schen Differenzierung der Fragestellung sowie die Bestimmung der Analysetechnik.’”® Inner-
halb der Festlegung des Materials kann konstatiert werden, dass sich der hier vorliegende Un-
tersuchungsgegenstand aus Berichten — Artikel, Beitrdge, Pressemitteilungen, Broschiiren
etc. — liber die Beziehung von NGOs, Medien und Unternehmen der Bekleidungsbranche bil-
det, welche innerhalb einer Online-Recherche gefiltert werden.”” Nach FRUH (2015) muss
das zu suchende Datenmaterial {iber jegliche Elemente verfiigen, die einen Bezug zur For-
schungsfrage haben.’” Die Suche nach geeignetem Material wird durch die Datensittigung

beendet.®"!

Theoretische Séttigung ist dabei ,,das Kriterium, um zu beurteilen, wann mit dem
Sampling (je Kategorie) aufgehirt werden kann.“** Das Datenmaterial muss somit so lange
analysiert und hinzugefiigt werden, bis keine neuen Erkenntnisse durch weitere Daten gene-

riert werden konnen. Die Dokumente fiir die Erstellung der hier vorliegenden Datengrundlage

3% Vgl. Mayring (2015), S. 62 sowie ebenso Kapitel 4.2.3.

% Vgl. Kapitel 5.1.

5 Im Gegensatz zur quantitativen Forschung existiert jedoch innerhalb der QIA keine Grundgesamtheit an Da-
ten, aus der eine reprasentative Stichprobe gezogen wird. Vgl. Friedrichs (1990), S. 125.

891 y/g]. Glaser/Strauss (2008), S. 34 ff.

892 Glaser/Strauss (1998), S. 69.
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werden anhand einer vorher festgelegten Liste an Aufgreifkriterien®”, die innerhalb der Re-
cherche induktiv erweitert wird, herangezogen. Die definierten Suchbegriffe bestimmen, ob
ein Dokument in die Auswahl aufgenommen werden soll. Dadurch kann vermieden werden,
alle Artikel vor der Analyse zu lesen und auf Sinnhaftigkeit zu iiberpriifen. Des Weiteren wird
dadurch kein zu groBler Pool an Artikeln erstellt, die wahrend der Analyse aufgrund von Irre-
levanz nicht mehr benutzt werden. Auf Basis des Untersuchungsgegenstandes beinhaltet die
Liste der Aufgreifkriterien insbesondere Begriffe wie Bekleidung, NGO, Skandal, Konfronta-
tion, Kooperation, Verantwortung oder Arbeitsbedingungen. In Bezugnahme auf relevante
NGOs wird auf die Liste typisierter NGOs von UTTING (2005) zuriickgegriffen.®®* Die Gene-
rierung von Aufgreifkriterien bezogen auf die Inhalte von Kampagnen nutzt die bereits ermit-
telte Literatur in diesem Bereich. Des Weiteren existieren auch Kombinationen aus Begriffen
(Bekleidung und NGO), um die Suche spezifischer zu gestalten. Die zweite Phase der Doku-
mentenerhebung verwendet zusitzlich Begrifflichkeiten, welche innerhalb der bisherigen Re-
cherche generiert werden. Die Liste wird somit im Laufe der Recherche materialgeleitet um
weitere Suchbegriffe erweitert. Aufgreifkriterien, die keine neuen Treffer oder lediglich eine
Vielzahl irrelevanter Treffer generieren, werden ausgeschlossen. Hierzu gehort insbesondere
die alleinige Suche nach Unternehmensnamen ohne Kombination mit anderen Begriffen. Die-
se generiert eine Vielzahl an Ergebnissen, die zumeist aufgrund eines fehlenden NGO-Bezugs
keine Relevanz fiir die Analyse haben. Die Liste konnte in der zweiten Phase insbesondere
durch Kampagnennamen (Detox®””), NGOs (Close the door) oder Kampagneninhalte (Sand-
strahlen) erweitert werden. Des Weiteren erweitert sich die Liste um spezielle Medien, welche
ebenfalls Unternehmen angreifen. Insbesondere die Suche nach den direkten Namen der NGO
generiert viele geeignete Dokumente. Eine detaillierte Darstellung der Aufgreifkriterien findet

sich in Anhang 2.

Der Zeitraum der erhobenen Daten fokussiert sich auf die Zeitspanne vom 01. Januar 2002 bis
01. Juni 2015. Dieser lange Zeitraum ermoglicht eine detaillierte und fundierte Betrachtung
der Beziehung von NGO und Unternehmen in Génze. Das Startdatum wird auf 2002 festge-
setzt, da gemél einer vorherigen stichprobenartigen Untersuchung die Berichte iiber Miss-

stinde vor diesem Zeitraum kaum existent sind. Der Endzeitraum bedingt sich durch die Er-

693 yol. Diaz-Bone/Weischer (2015), S. 192.
** Vgl. Utting (2005), S. 377 f.
%93 Die deutsche Ubersetzung des englischen Wortes ,,to detox* ist ,.entgiften*.
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stellung der vorliegenden Arbeit und der Durchfithrung der Analyse. Zu den Quellen gehdren
sechs relevante deutsche Magazinen — Handelsblatt, Capital, TextilWirtschaft, Absatzwirt-
schaft, Lebensmittel Zeitung und WirtschaftsWoche sowie Websites und Pressemeldungen
von Unternehmen und NGOs. Zuletzt wird iiber die Google-Suche die Recherche um Doku-

%% Die theoretische Sittigung fiihrt zum Beenden der Daten-

mente sonstiger Medien erginzt.
erhebung. Diese ist erreicht, da sich die Dopplung von recherchierten Dokumenten®’ hiuft
und neue Dokumente nicht generierbar sind. Die Dokumente der Recherche bilden die Daten-
grundlage der vorliegenden Arbeit. Insgesamt konnten 714 Dokumente anhand der definierten
und erweiterten Aufgreifkriterien recherchiert werden. Eine erste Selektion der Artikel
schlieBt solche aus, die keinen direkten Zusammenhang gemil3 der formulierten Forschungs-
frage aufweisen. Nach dieser ersten Sichtung reduziert sich die Anzahl der zur Analyse ver-

wendeten Artikel auf 664.5%

In dem zweiten Schritt der QIA muss nun die Entstehungssituation des Materials analysiert
werden. Die Masse an divergenten Dokumenten aus verschiedenen Quellen dieser Arbeit er-
moglicht keine einheitliche oder standardisierbare Beschreibung dieser. Es kann jedoch kon-
statiert werden, dass die Quellen von den Websites der NGOs sowie auch der Unternehmen
stark subjektiv geprigt sind — jede Partei versucht eine zielgruppenkonforme Darstellung sei-
ner Ansichten. NGOs formulieren diese dabei zur Generierung groffter Aufmerksamkeit zu-
meist skandaltrichtig und stellen die Unternehmen negativ dar. ®”” NGOs nutzen die Medien
als Katalysator sowie zur Generierung von Aufmerksamkeit und Reichweite.’'’ Die Medien
bilden in dieser Beziehung nicht nur den Spiegel der Gesellschaft, sondern formen diese aktiv

-, 611

mit.” " Eine negative Berichterstattung {iber ein Unternehmen steigert den Druck auf das Un-

%12 Unternehmen hingegen miissen im Rahmen der Sicherung der eigenen Legiti-

ternehmen.
mitit entsprechende Reaktionen aufweisen.’'® Gleichzeitig existiert eine Abhingigkeit zwi-

schen NGOs und Medien, beide Parteien schaffen der anderen ein Kommunikationsmedi-

696 ygl. hierzu Kapitel 4.1.

7 Trotz intensiver Arbeit bei der Benennung der Dokumente kann eine Dopplung von Artikeln nicht immer
ausgeschlossen werden. Diese werden innerhalb der Analyse aussortiert.

98 1 ebensmittel Zeitung: 5; TextilWirtschaft: 174; WirtschaftsWoche: 15; Handelsblatt: 41; Capital: 5; Absatz-
wirtschaft: 11; Unternehmensseiten: 51; NGO-Seiten: 233; Sonstige Medien: 129.

699 yvgl. Kapitel 2.2.2.

619 yg]. Voss (2009), S. 85.

11 ygl. Ader (1995), S. 300.

612 yg]. Patten (2002), S. 153.

613 ygl. Kapitel 3.1.2.
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14
um.6

Die Medien erhalten durch die NGO niitzliche Informationen, welche massentauglich
sind und der Steigerung der verkauften Auflage dienen.®’> Somit ist die Berichterstattung
durch die Ausrichtung des Verlags und deren grundsitzlicher Berichtsformulierung sowie

durch die Abhingigkeit zu den NGOs determiniert.®'

Der dritte Schritt der Qualitativen Inhaltsanalyse legt formale Charakteristika des Materials
fest. Das Material liegt in Form von Berichten, Pressemitteilungen, Reports oder Broschiiren
vor. Die Dokumente werden online in Datenbanken®'’, auf den Websites der NGOs und Un-
ternehmen sowie bei Google recherchiert und als PDF abgespeichert. Das PDF dient der ver-
einfachten Nutzung innerhalb der Auswertung. Anderungen an den Dokumenten werden nicht
vorgenommen. Im vierten und fiinften Schritt der QIA erfolgt die Determinierung der Frage-

stellung der Analyse. Diese kann Kapitel 3.3 entnommen werden.

Der sechste Schritt der QIA umfasst die Bestimmung der Analysetechnik. Die hier genutzte
Datengrundlage soll so reduziert werden, dass das Material anhand bestimmter Kriterien ein-
geordnet werden kann. Aus diesem Grund wird die Technik der Strukturierung genutzt. In-
nerhalb der Strukturierung fokussiert diese Arbeit auf die inhaltliche Strukturierung, bei der
anhand des Kategoriensystems strukturiertes Datenmaterial paraphrasiert und pro Kategorie

: 1
zusammengefasst wird.*'®

Schritt sieben der Inhaltsanalyse definiert die Analyseeinheiten, bevor die Analyse gemil3 des

Ablaufmodells der Strukturierenden Inhaltsanalyse durchgefiihrt wird.
5.2 Definition der Analyseeinheiten

Innerhalb der Definition der Analyseeinheiten erfolgt die theoriegeleitete Bestimmung von
Codes sowie deren Auspragungen zur Erstellung eines Kategoriensystems und Leitfadens
zum Kodieren. Die Festlegung der Analyseeinheiten erhoht die Prézision der Inhaltsanaly-

se.’!” Das Kategoriensystem beinhaltet Haupt- und Subkategorien.®” Die Kategorien kénnen

614 ygl. Muchlinski (2001), S. 43 f.; Deegan/Islam (2014), S. 13.

813 yg]. Deegan/Islam (2014), S. 12; Voss (2009), S. 85.

%1% Diese Subjektivitit miissen in der spiteren Analyse beriicksichtigt werden respektive bildet eine Limitation
der Arbeit.

617 Wiso-net, Ebsco Business Source Premier sowie Lexisnexis.

618 ygo]. Mayring (2015), S. 67 und 103.

619 ygl. Mayring (2015), S. 51 ff.
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induktiv — direkt aus dem Material — bei der Analyse in einem Verallgemeinerungsprozess
erweitert werden, ohne auf ein formuliertes Konzept zu rekurrieren.®”! Die Bestimmung der
Hauptkategorien dieser Arbeit erfolgt jedoch zunédchst deduktiv und damit theoriegeleitet ge-
maB den Forschungsfragen.®”? Da jedoch vor Analyse beispielsweise nicht alle Unternehmen
oder NGOs, welche in den Daten benannt werden, bekannt sind, wird die Liste induktiv und
somit materialgeleitet erweitert. Demzufolge wird als Auswertungseinheit ein theoretisches
Sampling durchgefiihrt. Dieses beschreibt eine Auswahl von Datenquellen, Féllen, und Ereig-
nissen, die eine bestdtigte theoretische Relevanz fiir den weiteren Forschungsprozess haben.
Zielsetzung ist das pointierte Suchen und Erkennen von Codes und das Hinzufiigen neuen
Datenmaterials durch sukzessive Bestimmung von Codes.®” Die entstehenden Kategorien
doppeln oder iiberschneiden sich nicht und sind definitorisch voneinander zu trennen, das

624 Die Kodiereinheit bildet den kleinsten, die Kon-

hei3t sie sind unabhingig voneinander.
texteinheit den groften Textbestandteil einer Kategorie.® Innerhalb dieser Arbeit entspricht
die Kodiereinheit einem Satz®*°, der gesamte Artikel der Kontexteinheit. Im letzten Schritt
werden die Subkategorien definiert und Ankerbeispiele formuliert. Des Weiteren werden Ko-
dierregeln festgehalten, um die Analyse korrekt und anhand des Leitfadens durchzufiihren

. . . . 2
und die einzelnen Kategorien voneinander abzugrenzen.®*’

Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit wird die Beziehung zwischen NGOs und Medien
sowie Unternehmen analysiert. Entsprechend bildet die Kategorie der NGOs die Hauptkate-
gorie. Im Gegensatz zur klassischen Vorgehensweise und der Definition diverser Hauptkate-
gorien wird innerhalb dieser Arbeit die Kategorie der NGOs unterteilt in die Kampagnenin-
halte der NGOs und diese wiederrum in die Reaktion des Unternehmens. Mithilfe dieser Sys-
tematik entsteht ein Code-Baum. Eben diese Abhdngigkeiten erleichtern die Auswertung der

Ergebnisse. Die Reaktionen der Unternehmen orientieren sich an der Theorie von OLIVER

629 Die Hauptkategorien des Kategoriensystems sind immens relevant, da sie der Untersuchung eine Richtung

vorgeben, die Subjektivitit dieser kann dadurch reduziert werden. Vgl. Mayring (2015), S. 51 f.; Dieckmann
(1995), S. 589.

621 ygl. Mayring (2015), S. 86.

** Dieses Vorgehen entspricht der Aufstellung von Hypothesen bei statistikbasierten, quantitativen empirischen
Untersuchungen. Vgl. Gléaser/Laudel (2006), S. 88.

623 ygl. Strauss/Corbin (1996), S. 148.

624 Vgl. Atteslander (2011), S. 204 ff.

623 ygl. ebenda, S. 51 ff.

626 Die Beziehung von NGOs und Unternehmen ist komplex und kann nicht mithilfe eines Wortes definiert wer-
den.

627V gl. Mayring (2003), S. 83 ff. In Anhang 3 findet sich das hier genutzte Kategoriensystem.
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(1991), sodass die folgenden Kategorien existieren: Einwilligung (Normengeleitetet Handeln,
Imitieren, Gehorchen); Kompromiss (Balancieren, Beruhigen, Handeln); Vermeiden (Verber-
gen, Puffern, Flucht); Widersetzen (Ignorieren, Herausfordern, Attackieren); Manipulieren
(Kooperieren, Beeinflussen, Kontrolle).®”® Die Forderungen werden gemi MACH (2002)
unterteilt in Institutioneller Druck, Informeller Druck, Gezielter Druck, Partnerschaft mit
Schwerpunkt auf der Unternehmenstitigkeit und Partnerschaft mit Schwerpunkt auf der
NGO-Titigkeit.®” Die Kampagnenthemen ergeben sich durch die bisherige Literatur zu sozi-
alen und oOkologischen Missstinden: Arbeitsbedingungen, gerechte Lohne, Chemikalien,

Nachhaltige Produktion.

Als Beispiel kann folgender Baum formuliert werden:
Greenpeace > Konfrontation Gezielter Druck > Chemikalien > Nike >

Widersetzen Ignorieren.

Mithilfe dieser Systematik ist die in dem jeweiligen Dokument skizzierte Beziehung klar de-

finiert und kann fiir das weitere methodische Vorgehen genutzt werden.
5.3 Methodisches Vorgehen

Die strukturierende Inhaltsanalyse besagt, dass nach der Festlegung des Kategoriensystems
und der Ankerbeispielen ein erster Materialdurchlauf stattfindet.®*° Dieser Materialdurchlauf
wird innerhalb dieser Arbeit mithilfe der Software MAXQDA12 fiir Mac durchgefiihrt. Die in
der Bildung der Datengrundlage recherchierten Artikel werden als PDF in das Programm ge-
laden. Die Dokumente werden komplett gelesen.®®! Sobald eine direkte Bezichung zwischen
einer NGO genannt wird, kann diese Textpassage dem entsprechenden Code zugeordnet wer-
den. Die Zuweisung adidquater Textstellen zu einem neu gebildeten oder bestehenden Code
erfolgt dezidiert. Die Forderungen von NGOs konnen dabei explizit oder auch nur implizit
erwéhnt sein. Passagen, welche zwar Kampagnen aufgreifen, aber nur die NGO oder das Un-
ternehmen erwédhnen, werden flir eine spétere Verdichtung der Ergebnisse oder ein besseres

Verstindnis der Kampagnen ebenfalls aufgegriffen. Desgleichen werden Stellen kodiert, wel-

628 o], Kapitel 3.2.2.2.

629 ygl. Kapitel 3.2.1.4.

639 yg]. Mayring (2015), S. 98.

! Nach vollstindiger Kodierung werden ebenfalls 13 Dokumente geldscht, da in diesen keine direkte Bezie-
hung angegeben wird oder da diese doppelt aufgenommen wurden.
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che explizit iiber die Kampagnen der NGOs berichten. So entsteht zusitzlich ein detailliertes
Bild iiber die Inhalte der Kampagnen. Pro Dokument wird eine NGO-Unternehmens-
Beziehung nur einmal kodiert, um Verzerrungen zu vermeiden. Nach der Kodierung des ers-
ten Drittels der Daten findet geméfl dem beschriebenen Ablaufmodell ein erneuter Material-
durchlauf statt. Die bestehenden Beziehungen werden stets aktualisiert und ergédnzt und es
findet eine fortlaufende Systematisierung statt. Die Analyse wird fiir beendet erklirt, wenn
das gesamte Material kodiert ist und ein erneuter Materialdurchlauf keine neuen Erkenntnisse
generiert. > Die Kategorien sind verfestigt und somit gesittigt. Zur Durchfithrung der Fre-
quenzanalyse erfolgt die Ubertragung der kodierten Textstellen in das Tabellenbearbeitungs-
programm Microsoft Excel. Dabei werden die Héufigkeiten der Kategorien festgehalten und
miteinander verglichen. Die Realisierung der Frequenzanalyse orientiert sich an den For-
schungsfragen. Es wird errechnet, welche NGO oder welches Unternehmen oder auch welche
Art der Kampagne wie hiufig genannt wird. Die Durchfiihrung der Strukturierung hingegen
bedarf des Weiteren noch der Paraphrasierung des extrahierten Materials.”® Im Sinne der
Strukturierung wird die Ergebnistabelle auf besondere Auspragungen untersucht. Es erfolgt
eine detaillierte Betrachtung und Beschreibung der Kampagnen, die besonders hiufig benannt
werden. Zusétzlich werden die Ergebnisse der Strukturierung zur Beantwortung der For-

schungsfragen eingesetzt.
5.4 Anwendung der inhaltsanalytischen Giitekriterien

Die Uberpriifung der Ergebnisse erfolgt im Rahmen der Qualitativen Inhaltsanalyse anhand

34 Die Reliabilitit bildet die Verlisslichkeit des Messinstru-

von Reliabilitdt und Validitit.
ments ab und kann als MaB fiir die Reproduktion der Ergebnisse betrachtet werden.>> Das
erste Gilitekriterium bildet die Stabilitdt. In der vorliegenden Arbeit hat die Forscherin zur
Steigerung der konzeptuellen Dichte den Kodierdurchlauf mehrfach wiederholt. Folglich
konnen die Ergebnisse unter dem Aspekt der Stabilitit als dicht eingestuft werden. Das zweite
Gitekriterium der Reliabilitét ist die Reproduzierbarkeit. Hierbei wird der Subjektivitit auf-

grund der Durchfiihrung der Analyse durch lediglich eine Forscherin mit einer Kodierung

832 ygl. Strauss/Corbin (1990) S. 61 ff. in Verbindung mit Mayring (2010), S. 65 ff.
633 Die Tabelle samt Paraphrasierung findet sich in Anhang 4.

6% Siehe zur theoretischen Fundierung der Giitekriterien Kapitel 4.2.5.

633 ygl. Dieckmann (1995), S. 250.
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weiterer Kodierer entgegengewirkt.®*® Im Rahmen dieser Arbeit wird zur Bestimmung der
Reproduzierbarkeit die Intercoderreliabilitit verwendet und berechnet.””” Eine unabhingige
Person kodiert hierbei eine bestimmte Anzahl an Dokumenten. In dem vorliegenden Fall wer-
den alle Artikel der TextilWirtschaft®>® (insgesamt 174 Artikel) durch eine Assistentin eben-
falls in MAXQDA kodiert.”** Mithilfe des Reliabilititskoeffizienten kann die Intercoderrelia-
bilitit gemessen werden: CR = (2*¥U) / (C1+C2)%*. Fiir die vorliegende Arbeit kann folgende
Berechnung durchgefiihrt werden: (2*505) / (685+574) = 0,802.

Die ermittelte Intercoderreliabilitit von 0,802 kann als reliabel angesehen werden.®*' Als letz-
tes Kriterium der Reliabilitit wird die Exaktheit der Untersuchung begutachtet. Die Exaktheit
des Ablaufmodells wird durch eine Vielzahl an Uberarbeitungen selbigen durch die Forsche-
rin sowie der Einbeziehung von zwei Assistenten bestmdglich gewéhrleistet. Somit sind keine

Anwendungsfehler bei Einreichung dieser Arbeit bekannt.

Im Rahmen der Uberpriifung der Giiltigkeit der Messung (Validitit) werden zudem die Mate-
rial-, Ergebnis- und die Prozessorientierung nach KRIPPENDORFF betrachtet.®** Innerhalb der
Materialorientierung kann in dieser Arbeit die semantische Giiltigkeit als gegeben angesehen
werden, da die Angemessenheit der Definitionen, der zugehdrigen Ankerbeispiele und der
Kodierregeln sowohl durch Experten getestet als auch durch die erprobte Software
MAXQDA strukturiert wird. Somit ist das Mal} an Transparenz und Strukturiertheit im Kon-
text der semantischen Giiltigkeit angemessen. Das zweite materialorientierte Kriterium ist die
Stichprobengiiltigkeit. Diese kann durch die Datentriangulation gepriift werden, welche in
dieser Arbeit durch unterschiedliche Materialzuginge sichergestellt wird. Die Datentriangula-
ritit wird aufgrund der Nutzung mehrerer Datenquellen generell als gegeben angesehen.®*

Zudem kann die Sattigung der Analyse durch die Formulierung exakter Handlungsempfeh-

636 ygl. Rossler (2005), S. 185.

7 ygl. Frith (2015), S. 181 f.

% Die TextilWirtschaft ist aufgrund des Branchenbezugs eine relevante Zeitschrift und verfiigt insbesondere
iiber fiir die Analyse niitzliche Inhalte.

839 ygl. Mayring (2015), S. 117. Diese Stichprobe bendtigt nach FRUH (2015) zur Generierung eines sinnvollen
Vergleichs einen ausreichenden Umfang und muss die Besonderheiten des Materials beriicksichtigen.

649 C1 bildet die Anzahl der Codes der Forscherin ab, C2 die der Assistentin. Der Wert U gibt die Anzahl der
Ubereinstimmungen wieder.

4! Grundsitzlich besteht keine allgemeingiiltige Aussage zu einem reliablen Wert der Analyse. Die Berechnung
erfolgt anhand des ReliabilitdtsmafBes nach HOLSTI (1969). Werte, welche grof3er als 0,8 sind, bedeuten in der
Regel eine hohe Reliabilitdt. Vgl. Friih (2015), S. 185.

642 vgl. Krippendorff (1980), S. 158, zitiert in Mayring (2010), S. 119.

3 ygl. Denzin (1970), S. 301.
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lungen und die Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen aus Nutzensicht plau-
sibilisiert werden. Den zweiten Bereich der Validititspriifung bilden die ergebnisorientierten
Kriterien. Die korrelative Giiltigkeit priift Ergebnisse mit dhnlichen Fragestellungen. Diese
vergleichende Einschitzung zu anderen Arbeiten und Studien wird in Kapitel 3.2.2.5 ausfiihr-
lich dargelegt. Insbesondere die Studie von NICK/SALZMANN/STEGER (2007) zeigt kongruen-
te, empirische Befunde im Bereich der Anforderungen an Unternehmen durch NGOs. Vertie-
fende vergleichende Einschidtzungen sind jedoch vorsichtig zu tétigen, da die vorliegende
Arbeit eine Pionierstellung im Bereich der Bekleidungsindustrie vorweisen kann und somit
branchenspezifisch gesondert zu betrachten ist. Das Kriterium der Vorhersagegiiltigkeit, also
die Formulierung und Priifung von Prognosen, kann nur in Teilen als valide angesehen wer-
den. Zwar werden in Kapitel 8 sinnvolle Prognosen aus dem Material entwickelt. Die finale
Priifung der Prognosen im Sinne der Giiltigkeit der Handlungsempfehlungen kann jedoch erst
im Verlauf der ndchsten Jahre durch die Scientific Community erbracht werden. Zuletzt muss
das prozessorientierte Kriterium der Konstruktgiiltigkeit betrachtet werden. Die Herleitung
des Kategoriensystems basiert auf Modellen und bestehenden Typologien, was ein Indiz fiir
ein valides Konstrukt ist. Die Dokumentation des Forschungsprozesses erfolgt und das Vor-
gehen orientiert sich an dem definierten Kodierleitfaden sowie dem Ablaufmodell. Eine empi-

rische Verankerung ist somit gegeben.
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6. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Das folgende Kapitel widmet sich der Ergebnisprisentation. Geméfl den Forschungsfragen
erfolgt eine Aufbereitung der Ergebnisse, indem zunichst die Ergebnisse der Frequenzanalyse
prasentiert und diese dann in weiteren Ausfithrungen mit den Ergebnissen der Strukturieren-
den Inhaltsanalyse angereichert werden. Neben ersten allgemeinen Ergebnissen zu der
Beziehung zwischen NGOs und Unternehmen resultiert die Untersuchung ebenfalls in der
Betrachtung der Beziehung zwischen Medien und Unternehmen. Die Resultate geben des
Weiteren einen Einblick in die Legitimitdtsbeziehung der Parteien. Im Folgenden werden zu-
ndchst die Unternehmen und NGOs sowie deren Kampagneninhalte prisentiert, die in der

Datengrundlage genannt sind.
6.1 Die Inhalte von Konfrontationen und Kooperationen

Die Analyse fokussiert zundchst die Akteure der Kampagnen, welche in dem analysierten
Datenmaterial benannt sind, um einen grundlegenden Uberblick zu generieren. Im Rahmen
der Analyse existieren insgesamt 1.884 Nennungen von NGOs, wobei insgesamt 72 verschie-
dene NGOs genannt werden. Eine Ubersicht der 20 am hiufigsten genannten NGOs findet
sich in Tabelle 8. Auffillig ist, dass diese 20 NGOs kumuliert bereits 92,85 % aller Nennun-
gen darstellen, wobei bereits Greenpeace®** mit 48,45 % aller Nennungen die zumeist genann-
te NGO ist. Neben Greenpeace wird ebenfalls iiber die Clean Clothes Campaign (CCC), Peta,

Better Cotton und der Business Social Compliance Initiative (BSCI) am héufigsten berichtet.

64 Eine Beschreibung der NGOs sowie Informationen zu deren Griindung und Einnahmen findet sich in

Anhang 1.
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Nr. | NGO Nennungen Nennungen in %
1 Greenpeace 983 48,45
2 Clean Clothes Campaign (Inkota) 398 19,62
3 Peta 90 4,44
4 Better Cotton 66 3,25
5 Business Social Compliance Initiative 59 2,91
6 Cotton made in Africa (AbT) 51 2,51
7 WWF 30 1,48
8 Fair Wear Foundation 26 1,28
9 Sustainable Apparel Coalition 23 1,13
10 Made-by 21 1,03
11 Fair Labor Association 16 0,79
12 | Organisation Erklarung von Bern 16 0,79
13 | Sudwind 16 0,79
14 | Organic Exchange 15 0,74
15 | Christliche Initiative Romero (CIR) 13 0,64
16 | Close the door 13 0,64
17 | Offensive gegen die Pelzindustrie 13 0,64
18 | Textile Exchange 13 0,64
19 | Vier Pfoten 12 0,59
20 | Femnet 10 0,49

Gesamt alle Codes 2.029

Gesamt Ausschnitt®*® 1.884 92,85

Tabelle 8: NGOs und deren zahlenméaBige Nennungen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Die identifizierten NGOs thematisieren in ihren Kampagnen mit oder gegen Unternehmen der

Bekleidungsindustrie (Partnerschaft und Konfrontationen) zumeist dhnliche Inhalte, die zu

thematischen Clustern®*® zusammengefasst werden kénnen. Die Benennung der Cluster ergibt

sich durch das entwickelte Kategoriensystem. Zusammengefasst kann zwischen 6kologischen

4 Die Anzahl an codierten Textpassagen zu NGOs ist kleiner als die Gesamtzahl aller Codierungen, da auch
Beziehungen zwischen Medien und Unternehmen betrachtet werden.

646

in Kapitel 6.5.

Die Themen werden im Folgenden kurz erlautert. Eine ausfiihrliche Darstellung einzelner Kampagnen erfolgt
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und sozialen Themen unterschieden werden.®*’ Mit 64 % aller Nennungen dominieren die
okologischen Themen eindeutig die sozialen Themen (36 %). Konfrontative Handlungen von
NGOs finden dabei insbesondere im Bereich der Okologie statt. Kooperationen finden haupt-
sdchlich zu sozialen Themen (Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Lebensbedingun-
gen) statt. Innerhalb des Okologischen Bereichs der Bekleidungsindustrie tiberwiegen die
Themen Verzicht auf Chemikalien, Reduzierung von CO,, Durchfiihrung einer nachhaltigen
Produktion, Schutz des Regenwaldes und Schutz der Tiere.®”® Im Bereich des Themas Ver-
zicht auf Chemikalien ist insbesondere die Detox-Kampagne von Greenpeace vorherrschend,
die Unternehmen auffordert bis zum Jahr 2020 komplett auf den Einsatz gefahrlicher Chemi-
kalien bei der Bekleidungsproduktion zu verzichten. Kampagnen im Rahmen der Reduzie-
rung von CO; beziehen sich beispielsweise auf die Aktion der NGO Close the door, bei der
Bekleidungseinzelhdndler aufgefordert werden, die Tiiren der Filialen in den Einkaufsstrallen
zu schlieffen. Innerhalb der Kampagne werden zum einen die Bekleidungsunternehmen ange-
griffen, zum anderen schlieen sich Unternehmen freiwillig der Aktion an, ohne vorher kon-
frontiert zu werden. Im Rahmen der Durchfiihrung einer nachhaltigen Produktion und zur
Forderung der Nachhaltigkeit in der Supply Chain kooperiert beispielsweise Puma mit der
Global Reporting Initiative (GRI). Lieferanten erhalten eine Unterstiitzung bei der Publikation
von Nachhaltigkeitsberichten. Die Organisation Made-By hilft diversen Unternehmen (u. a.

Kuyichi, Mammt, Marmot, Nordisk), die Produkte nachhaltiger zu produzieren.

Im Themengebiet Schutz des Regenwaldes kdnnen ebenfalls Kooperationen und Konfrontati-
onen benannt werden. Greenpeace fordert u. a. Nike, Adidas und Puma auf, kein Leder aus
dem Amazonasgebiet zu verarbeiten. Die Zucht der Rinder in diesem Gebiet ist laut NGO
verantwortlich fiir die Abholzung des Regenwaldes. Eine kooperative Kampagne in diesem
Bereich stellt die Partnerschaft zwischen Brax und dem WWF dar. Die Partner setzen sich fiir
die Wiederaufforstung des Regenwaldes ein, mit Fokus auf den Klimaschutz. Innerhalb des

Tierschutzes kimpfen Peta und die Offensive gegen die Pelzindustrie gegen die Verwendung

647 Okonomische Themen im Sinne der Triple Bottom Line werden nicht thematisiert. Die Realisierung von
Gewinnen durch das Unternehmen ist kein Ziel der NGOs. Siehe Tabelle 9.

% Die einzelnen detaillierten Inhalte zu den Kampagnen und Beziehungen gemiB Datengrundlage sind Anhang
4 — den Ergebnissen der Qualitativen Inhaltsanalyse — zu entnehmen.
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von Pelzen in Bekleidung. Peta setzt sich ebenfalls flir den totalen Verzicht von Angora-

Wolle sowie gegen das Mulesing®’ ein.

Im Bereich der sozialen Themen werden insbesondere die Arbeitsbedingungen im Allgemei-
nen oder in Bezug auf existenzsichernde Lohne sowie Sandstrahlen postuliert. Die Arbeitsbe-
dingungen der Schwellenlidnder stehen im Fokus diverser aggressiverer NGOs. Siidwind
prangert die Missstinde in der Bekleidungsproduktion und insbesondere bei Sublieferanten
der internationalen Unternehmen wie Adidas oder Zara an. Die NGO Avaaz fordert hohere
Sicherheitsstandards in den Fabriken, die Christliche Initiative Romero fordert die Beklei-
dungsunternehmen dazu auf, die Bedingungen der Fabriken zu verbessern. Auch Kooperatio-
nen in diesem Bereich existieren. Brac, eine NGO zur Unterstiitzung von Armut bedrohter
Menschen, kooperiert beispielsweise mit Benetton oder Gap im Rahmen von héheren Sicher-
heitsmaBBnahmen. Die Partner der Business Social Compliance Initiative (BSCI) initiieren
Audits bei den Produzenten auf Basis des BSCI-Verhaltenskodexes. Im Bereich der Verbes-
serungen der Lohne kdmpft beispielsweise die Clean Clothes Campaign fiir Lohne der Nihe-
rinnen, welche nicht mehr unter der Armutsgrenze liegen. Die konfrontative Kampagne der
Clean Clothes Campaign gegen Sandstrahlen fordert den Verzicht auf das gefdhrliche und

teilweise todliche Sandstrahlen von Jeans.

Kategorie Forderung Beziehung Anzahl Nennungen | Nennungen
in 9550
Umweltschutz Chemikalien Gesamt 837 41,25
Konfrontation 834
Kooperation 3
CO; Gesamt 19 0,94
Konfrontation 7
Kooperation 12
Wasser Gesamt 10 0,49
Konfrontation 1
Kooperation 10
Gesamt 866 42,68

649 Zur Vermeidung von Fliegenbefall werden den Schafen groBe Teile der Haut rund um den Schwanz wegge-

schnitten.
%9 In Bezug auf alle Nennungen (2.029).
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Arbeitsbedingungen | Arbeitsbedin- Gesamt 396 19,52
gungen Konfrontation 285
Kooperation 112
Arbeits- Gesamt 152 7,49
Eg;’:ﬁungen Konfrontation 152
Kooperation 0
Arbeits- Gesamt 87 4,29
giiiggtl::glee: Konfrontation 87
Kooperation 0
Gesamt 635 31,30
Nachhaltige Nachhaltiger Gesamt 70 3,45
Produktion Anbau Konfrontation 0
Kooperation 70
Nachhaltige Gesamt 61 3,01
Produktion Konfrontation 1
Kooperation 60
Fair Trade Gesamt 15 0,74
Konfrontation 0
Kooperation 15
Gesamt 146 7,20
Rodung Schutz des Gesamt 146 7,20
Rz%z?;valdes Konfrontation 146
Verpackung) Kooperation 0
Gesamt 146 7,20
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Tierschutz Pelz Gesamt 56 2,76
Konfrontation 56
Kooperation 0
Angora Gesamt 47 2,32
Kaninchen Konfrontation 47
Kooperation 0
Mulesing Gesamt 13 0,64
Konfrontation 13
Kooperation 0
Gesamt 116 5,72
Tabelle 9: Die Inhalte der Konfrontationen und Kooperationen.
Quelle: Eigene Darstellung.
6.2 Die Bekleidungsunternehmen innerhalb von Konfrontationen und

Kooperationen

Den 72 verschiedenen NGOs konnen 277 Unternehmen gegeniiber gestellt werden, welche in

dem vorliegenden Datenmaterial im Rahmen von Kooperationen und Konfrontationen ge-

nannt werden. 29 dieser Unternehmen stellen bereits 60 % der Nennungen dar. Uber H&M,

Adidas, Puma, Nike, C&A und Esprit wird dabei am héufigsten im Zusammenhang mit

NGOs berichtet (siehe hierzu Tabelle 10). Bei den meistgennannten Unternehmen handelt es

sich vorwiegend um multinationale, umsatzstarke, bekannte Unternehmen diverser Bereiche

(Sportartikel, Modelabel, Outdoor) fiir die eine Beeinflussung des Images durch eine NGO

grofle Auswirkungen zur Folge haben konnte.

Nr. Unternehmen Anzahl Nennungen Anzahl Nennungen
(Konfrontationen; gesamt in %
Kooperationen)
1 H&M 143 (125; 18) 7,13
2 Adidas 117 (97; 20) 5,83
3 Puma 79 (62; 17) 3,94
4 Nike 78 (68; 10) 3,89
5 C&A 70 (63;7) 3,49
6 Esprit 45 (37; 8) 2,24




7 Gap 43 (37; 6) 2,14
8 Marks & Spencer 43 (20; 23) 2,14
9 Zara 43 (43; 0) 2,14
10 Levi's 42 (36; 6) 2,09
11 Valentino 38 (38; 0) 1,89
12 Dolce & Gabbana 32 (32; 0) 1,60
13 Mango 32 (32;0) 1,60
14 Otto 32 (11; 21) 1,60
15 Benetton 30 (29; 1) 1,50
16 Tchibo 30 (22; 8) 1,50
17 Inditex 29 (24; 5) 1,45
18 Primark 29 (26; 3) 1,45
19 Kik 28 (27; 1) 1,40
20 Lid| 28 (25; 3) 1,40
21 Prada 28 (28; 0) 1,40
22 Aldi 27 (24; 3) 1,35
23 Hermés 27 (27;0) 1,35
24 Gucci 22 (20; 2) 1,10
25 Li Ning 22 (22; 0) 1,10
26 Chanel 21 (21;0) 1,05
27 Giorgio Armani 21 (20; 1) 1,05
28 Versace 20 (20; 0) 1,00
29 Walmart 20 (13;7) 1,00

Gesamt 1.219 (1.049; 170) 60,77

Tabelle 10: Zumeist genannte Unternehmen innerhalb von Konfrontationen und Kooperationen
Quelle: Eigene Darstellung.
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In Bezug auf die Forderungen an die meistgenannten Unternehmen kann konstatiert werden,

dass Adidas, H&M, Puma, Nike und C&A mit der Reduzierung von Chemikalien in der Be-

kleidung durch die Kampagnenarbeit von Greenpeace (Detox-Kampagne) in Verbindung ge-

bracht werden. Insbesondere Nike, Adidas und Puma werden von der NGO angegriffen, da

diese gemdl der NGO bereits iiber ein 6ffentliches Nachhaltigkeitsengagement verfiigen. Die

Durchfiihrung der ebenfalls von Greenpeace lancierten Kampagne zum Schutz des Regen-
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waldes fokussiert im Besonderen die Luxus-Designer Valentino, Chanel und Dolce & Gabba-
na sowie die Sportartikelhersteller Nike und Adidas. H&M und C&A werden zusitzlich von
Peta im Rahmen der Kampagne gegen die Verwendung von Angora-Produkten angegriffen.
Die Clean Clothes Campaign fokussiert im Rahmen der Kampagne gegen menschenun-
wiirdige Arbeitsbedingungen die Unternehmen Kik, H&M, C&A sowie Tchibo. Diese Fokus-
sierung ergibt sich durch den Brand der Tazreen-Fabrik in Bangladesch, wo insbesondere

Bekleidung des Unternehmens Kik gefunden wurde.”'

Im Bereich der kooperativen Kam-
pagne zur Verbesserung der Lebensbedingungen von Baumwollproduzenten kooperiert Cot-
ton made in Africa unter anderem mit dem Unternehmen Otto (Mitbegriinder der Kampagne),
Tchibo, Tom Tailor sowie Puma. Puma kooperiert mit Adidas und Nike ebenfalls mit der Fair

Labour Association zur Einhaltung und Uberwachung von Arbeitsplatz-Standards.

Das folgende Kapitel 6.3 fokussiert sich auf die prozentualen Anteile der beiden NGO-
Strategien Konfrontation und Kooperation in den Medien. Die Ausgestaltung der Beziehung

zwischen den Parteien NGO und Unternehmen wird in den folgenden Kapiteln expliziert.
6.3 Die Beziehung zwischen NGOs und Unternehmen

Bei der Analyse der Beziehung zwischen NGO und Unternehmen zeigt sich — kontrér zur
aktuell in der Wissenschaft postulierten Entwicklung®” — dass lediglich knapp 20 % der in
der Datengrundlage benannten Beziehungen zwischen NGOs und Unternehmen kooperativer
Natur sind. Zumeist wird iiber das konfrontative Verhéltnis zwischen den Akteuren berichtet.
Die zeitliche Entwicklung zeigt, dass die Berichterstattung {iber Kooperationen zwar stetig
ansteigt, der Trend von konfrontativen Beziehungen jedoch deutlich ausgeprigter ist.>> Die

Verteilung gemil der Art der Beziehung nach MACH (2002) ergibt sich wie folgt:

Konfrontation: Gezielter Druck: 76,59 %
Konfrontation: Informeller Druck: 3,15 %
Konfrontation: Institutioneller Druck: 1,13 %
Partnerschaft: NGO-Titigkeit: 991 %
Partnerschaft: Unternehmenstétigkeit: 9,22 %

61 ygl. Kodierung 938 aus Anhang 4. Anhang 4 listet alle Kodierungen der Qualitativen Inhaltsanalyse.

852 ygl. Argenti (2004); Spar/La Mure (2003).
633 Vgl. Anhang 6.
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Die vorherrschende Art der Beziehung besteht im gezielt ausgeiibten Druck durch NGOs. Die
Neigung der NGOs zu Protesten und Aktionen vor Ort (Informeller Druck) ist dulerst gering.
Die Regierung wird lediglich zu einem geringen Prozentsatz aufgerufen, Anderungen herbei-
zufithren. Die beiden Formen der Partnerschaft sind dquivalent zueinander zu sehen. Beide
Formen sind gleich stark vertreten. Im folgenden Kapitel werden zunéchst die Partnerschaften
zwischen NGOs und Unternehmen detaillierter betrachtet. Aufbauend darauf erfolgt die Be-

trachtung der Konfrontationen.
6.3.1 Partnerschaften zwischen NGOs und Unternehmen

Die durchgefiihrten Projekte im Rahmen von Partnerschaften mit Fokus auf NGO-Titigkeiten
beziehen sich auf die Verbesserungen der Arbeitsbedingungen oder den Produktionsprozess
von Bekleidung (sieche Anhang 5). Weitere Gelder von Unternehmen werden in Projekte zum
Schutz der Umwelt oder der Tierwelt investiert. Die Unternehmen stellen hierfiir Spenden zur
Verfiigung oder erzielen Einnahmen aus den Verkdufen von Produkten, welche wiederum fiir
die Realisierung von NGO-Projekten zur Verfiigung gestellt werden. Weitere Themen der
Kooperation sind die Verbesserung der Lebensbedingungen oder der Bildung von Menschen
der dritten Welt. Neben dem Bau von Brunnen, Schulgebiauden werden aber auch Krankhei-
ten wie Aids bekdmpft. P&C Diisseldorf bietet eine eigene Charity-Kollektion an, dessen Er-
16se im Rahmen der Tribute-to-Bambi-Stiftung Kinderhilfswerke unterstiitzt.** Otto prisen-
tiert die Kollektion von Michalsky for WWF. Der Designer Michael Michalsky designt fiir
den WWF die Kollektion Protect! — 6kologisch korrekt produzierte Shirts und Kleider, wel-

che unter anderem auf aussterbende Tierarten aufmerksam machen soll %>

Adidas kooperiert
mit Parley for the Oceans, welche sich fiir die biologische Balance der Ozeane einsetzen. Die
Partner haben die Verhinderung der Zerstorung der Weltmeere sowie die Reduzierung der

Verschmutzung durch Plastik zum Ziel.®

Im Rahmen von Partnerschaften mit Fokus auf unternehmerische Tatigkeiten rekurrieren die
Kampagneninhalte hauptsichlich auf Audits, welche die Unternehmen von NGOs in den Fab-
riken vor Ort durchfithren lassen. Es wird insbesondere die Fair Labor Foundation benannt,

welche die Einhaltung von Arbeitsplatz-Standards iiberwacht. Des Weiteren werden die

6 ygl. Kodierung 362 aus Anhang 4.
633 ygl. Kodierung 363 aus Anhang 4.
6% yg]. Kodierung 1993 aus Anhang 4.
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NGOs fiir Verbesserungen der Umweltbilanz im Rahmen von Beraterdienstleistungen um
Unterstiitzung gebeten. Ikea, H&M und Adidas kooperieren in diesem Feld mit dem WWF.
Einen genauen Uberblick, welches Unternehmen eine Partnerschaft mit einer NGO eingeht,

ist Anhang 7 zu entnehmen.
6.3.2 Konfrontationen und Druck durch NGOs

Konfrontationen durch NGOs werden stark unterschiedlich durchgefiihrt. Die am haufigsten
genutzte Form der Konfrontation ist der gezielte Druck. Protestaktionen vor Ort werden sehr

selten als Druckmittel verwendet.

Konfrontation: Gezielter Druck 94,70 % (76,59 %)*’
Konfrontation: Informeller Druck 3,9 % (3,15 %)
Konfrontation: Institutioneller Druck 1,40 % (1,13 %)

Innerhalb des gezielten Drucks iliberwiegen insbesondere die Forderungen nach menschen-
wiirdigen Arbeitsbedingungen, der Zahlung von existenzsichernden Léhnen sowie der Redu-
zierung der Verwendung von Chemikalien bei der Produktion von Bekleidung.®® In diesem
Zusammenhang werden zumeist die Kampagnen der NGOs Greenpeace und Clean Clothes
Campaign postuliert. Greenpeace fordert in seiner urspriinglichen Wasserkampagne Detox
den Verzicht auf gefahrliche Chemikalien in der Bekleidung. Mithilfe der Entnahme von
Wasserproben aus Seen und Fliissen in der Nidhe von Produktionsstandorten recherchiert die
NGO diverse Chemikalien, die durch die Bekleidungsproduktion in die Gewisser gelangen.
Diese Fokussierung auf die Gewisser der dritten Welt ist jedoch gemilB Greenpeace als Inhalt
einer Kampagne der westlichen Welt nicht geniigend.®®” Greenpeace dndert den Fokus der
Kampagne auf die Chemikalien, welche direkt in der Bekleidung und den europdischen Ab-
wissern zu finden sind. Die NGO fordert die Unternehmen auf, bis 2020 chemikalienfrei zu
produzieren. Die geforderten Grenzwerte liegen dabei haufig unter den gesetzlich Vorge-
schriebenen. Die Clean Clothes Campaign hingegen nutzt Ungliicke wie den Einsturz der
Fabrik Rana Plaza, Brinde in Fabriken oder andere Katastrophen, um auf die Arbeitsbedin-

gungen in Indien und anderen Schwellenlédndern aufmerksam zu machen. Sie fordert von den

657
658

Die Werte in Klammern orientieren sich an allen Nennungen (2.029).

Eine ausfiihrlichere Ubersicht der zumeist genannten Forderungen innerhalb von Konfrontationen bietet Ta-
belle 11.

89 ygl. hierzu ausfiihrlicher Neugebauer/Schewe (2015).
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Unternehmen diverse Mallnahmen: Zum einen miissen die Unternehmen grofle Summen in
Entschiadigungsfonds zahlen, welche an die Betroffenen ausgezahlt werden. Zum anderen
sollen die Unternehmen Brand- und Gebédudeschutzabkommen beitreten und existenzsichern-
de Lohne garantieren. Weitere Tragddien sollen somit durch hohe Sicherheitsstandards ver-

mieden werden. Tabelle 11 zeigt die zumeist genannten Forderungen, sortiert nach NGOs.
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. Erklarung | Greeen- Green- Green- Vier
Forderung Gesamt®™ | ccC Sidwind | CIR 9 Peta
von Bern |peace peace peace Pfoten
. . . . . Institutio- . .
Konfrontation Gezielter | Gezielter | Gezielter | Gezielter | Gezielter Informeller neller Gezielter | Gezielter
Druck Druck Druck Druck Druck Druck Druck Druck
Druck

Arbeitsbedingungen 284 182 15 10 - - 2 - - -
Arbei .

.r.beltsbedlngungen 152 191 ) 5 16 ) 1 ) ) )
Léhne
Arbeitsbedingungen

87 81 - - - - - - - -

Sandstrahlen
Chemikalien 834 - - - - 800 17 10 - -
Pelz 56 - - - - - - - 23 11
Schutz des Regen-
waldes 146 - - - - 139 7 - - -
(Leder/Verpackung)
Angora-Kaninchen 47 = = = = = = = 47 -

Tabelle 11: Zumeist genannte Forderungen innerhalb von Konfrontationen nach NGO.
Quelle: Eigene Darstellung.

660

nach NGOs findet sich im Anhang 8.

Die Zahlen ergeben sich aus der Summe der im Bereich von Konfrontationen gezéhlten Nennungen der jeweiligen Forderung. Die gesamte Liste aller Forderungen
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Tabelle 12 gibt einen Uberblick iiber die Unternehmen, welche hauptsichlich einem Angriff
durch NGOs unterliegen. Es ist ersichtlich, dass gemidfl LA MURE/SPAR (2003) insbesondere
bekannte Unternehmen mit einem starken Markennamen und einem gutem Image konfrontiert
werden. Insbesondere H&M, Adidas, Nike, C&A, Puma und Zara respektive Inditex®®! geho-
ren zu den angegriffenen Unternehmen. Luxusdesigner wie Valentino, Hermeés oder Giorgio
Armani werden ebenfalls hdufig genannt. Ein Grund hierflir liegt in der Greenpeace-
Kampagne zum Schutz des Regenwaldes und zur Verringerung des Chemikalienverbrauchs.
Greenpeace entwickelt ein Ranking, welches die Verantwortung von Luxusmarken in Bezug
auf die Herkunft des verwendeten Leders oder des Verpackungsmaterials priasentiert. Die
NGO benennt die produzierenden Zulieferer als verantwortlich fiir die Zerstorung des Re-

genwalds. Gleichzeitig sollen alle gefihrlichen Chemikalien aus der Produktion verbannt

werden.
Art der Beziehung Unternehmen Anzahl Nennungen | Anzahl Nennungen
in %°%

Konfrontation H&M 120 7,72

Gezielter Druck Adidas 95 6.11
Nike 66 4,25
C&A 62 3,99
Puma 61 3,93
Zara 39 2,51
Valentino 38 2,45
Esprit 37 2,38
Gap 37 2,38
Levi's 36 2,32
Mango 32 2,06
Dolce & Gabbana 30 1,93
Benetton 28 1,80
Prada 26 1,67
Lidl 25 1,61

51 Inditex ist eines der groBten Bekleidungsunternehmen weltweit, zu dem Konzern gehéren u. a. die Marken

Zara, Pull&Bear, Massimo Dutti oder Bershka.
862 y/o]. hierzu ausfiihrlich Neugebauer/Schewe (2015).
%3 Dies bezieht sich auf alle Nennungen in der jeweiligen Bezichungsart und nicht auf alle Nennungen.
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Aldi 24 1,54
Kik 24 1,54
Hermeés 23 1,48
Inditex 23 1,48
Li Ning 22 1,42
Tchibo 21 1,35
Gucci 20 1,29
Marks & Spencer 20 1,29
Versace 20 1,29
Konfrontation Primark 8 12,50
Informeller Druck Chanel 6 9,38
H&M 5 7,81
Hermeés 4 6,25

Tabelle 12: Zumeist genannte Unternehmen nach Art der Beziehung zu NGOs.
Quelle: Eigene Darstellung.

Die Discounter Aldi und Lidl sowie die schweizerischen Unternehmen Migros und Coop sind
des Weiteren héufiges Ziel der NGOs. Inhalte der Konfrontationen sind ebenfalls gefdhrliche
Chemikalien, welche in der verkauften Bekleidung getestet werden. Der Test von Bekleidung
auf Chemikalien wird haufig verwendet, um die Grundlage der Kampagnenarbeit zu bilden.®**
NGOs kaufen Bekleidung diverser Hersteller ein und lassen diese selber oder mithilfe unab-
héngiger Institute auf Chemikalien im Produkt oder in dem Abwasser nach Waschung testen.
Greenpeace bereist zusétzlich zunichst die Produktionsldnder und testet die Abwésser auf
Chemikalien. Fiir eine groftmogliche Aufmerksamkeit werden die Konsumenten vor den
Chemikalien gewarnt, diese sollen zu Beschwerden fiihren und langfristig sogar Krebs und
Unfruchtbarkeit auslosen. Die Unternehmen werden aufgefordert, Stellung zu nehmen und
einen Aktionsplan fiir die kommenden Jahre aufzustellen.®® Die Clean Clothes Campaign
interviewt Arbeiterinnen in den Produktionslédndern vor Ort oder nimmt — wie bereits erwahnt
— Katastrophen als Begriindung der Kampagnen. Zur Unterstiitzung von Kampagnen werden
Einkaufsratgeber oder Infobroschiiren publiziert. Zur Intensivierung der Kampagnen und zur

Generierung eines stiarkeren Drucks arbeiten NGOs teilweise auch partnerschaftlich zusam-

664 yg]. Kodierung 1483 aus Anhang 4.
693 yg]. Kodierung 646 aus Anhang 4.
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men oder griinden eigene Initiativen. So setzt sich die Clean Clothes Campaign Deutschland
(Kampagne fiir Saubere Kleidung) aus diversen NGOs wie der Christlichen Initiative Rome-

ro, Femnet, dem Inkota-Netzwerk, dem Stidwind-Institut oder auch der IG Metall zusammen.

Die Berichterstattung tiber Konfrontationen mithilfe eines informellen Drucks (Protestaktio-
nen) ist dulerst gering. Dies mag daran liegen, dass es zu einem Wandel der Kampagnenfiih-
rung gekommen ist. Protestaktionen bendtigen zwar eine relativ geringe Planungsphase, je-
doch viele Unterstiitzer vor Ort. Die Aktionen werden zumeist genutzt, um Kampagnen zu
unterstiitzen und sind kein singuldres Element. Die Realisierung einer Kampagne hingegen
kann aus der Zentrale gesteuert werden.®® Die Ausgestaltung der Protestaktionen ist hiufig
generisch und in seltenen Féllen kreativ. Aktivisten beispielweise demonstrieren friedlich,
aber aufmerksamkeitsstark vor Filialen und Unternehmenszentralen, sprithen Schriftziige auf
die Schaufenster oder bekleben diese mit Plakaten. Auf Modenschauen werden Pelztragerin-
nen mit Farbbeuteln beworfen oder leuchtende Giftcocktails®®” gereicht. Rechtlich auBeror-
dentlich problematische Protestaktionen wie von Greenpeace in Russland oder die Brent-

Spar-Kampagne von Greenpeace sind im Bekleidungsbereich nicht bekannt.

In beiden Féllen der Konfrontation wird trotz voranschreitender Digitalisierung wenig iiber
alternative Formen des Drucks berichtet. NGOs nutzen gemill der Berichterstattung stets
Pressemitteilungen, eigene Printkampagnen oder Demonstrationen. Uber Apps, groBe Social-

Media-Kampagnen oder YouTube-Videos wird kaum berichtet.
6.3.3 Institutioneller Druck durch NGOs

NGOs iiben zur Manifestierung der eigenen Macht zusétzlich Druck auf die Regierung aus.
Dieser soll in der Verankerung der Forderungen im Gesetz resultieren. Das chinesische Um-
weltministerium beispielsweise hat die Empfehlungen von Greenpeace im Rahmen der De-
tox-Kampagne aufgenommen und eine verbotene Chemikalie auf die schwarze Liste ge-
setzt.®®® Das Parlament in Briissel oder die Europiische Union und die Bundesregierung er-
halten des Weiteren eine Aufforderung zur Regelung des Einsatzes von geféhrlichen Chemi-
kalien. Stidwind fordert ein Gesetz zur Einhaltung von Sozialstandards, welche iiber die frei-

willigen Verhaltenskodizes hinausgehen. Die WWF fordert die Einhaltung oder Verbesserung

666 ygl. Kapitel 2.2.2.
667y g]. Kodierung 1057 aus Anhang 4.
698 /o], Kodierung 742 aus Anhang 4.
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der Gesetze zur nachhaltigen Nutzung der Wasserkraft. Anhang 9 gibt einen Uberblick {iber
die Forderungen im Rahmen des institutionellen Drucks. Unternehmen miissen sich bewusst
sein, dass der Druck auf die Regierung auch Einfluss auf das Unternehmen selber nehmen

kann, falls es zu Gesetzesianderungen kommt.
6.4 Die Reaktionen der Unternehmen der Bekleidungsindustrie

Die unterschiedlichen Strategien der NGOs im Rahmen von Konfrontationen fithren ebenfalls
zu divergierenden Verhaltensweisen der Unternehmen, welche im Folgenden gemil3 der stra-
tegischen Reaktionen nach OLIVER (1991) klassifiziert werden (siehe Tabelle 13). Als domi-
nierende Strategie der Reaktion kann das Einwilligen/Gehorchen und somit die Umsetzung
der NGO-Forderungen benannt werden. Die Greenpeace-Kampagne zum Schutz des Regen-
waldes (Leder/Verpackung) flihrt beispielsweise zu einer schnellen Reaktion der Unterneh-
men, welche sehr schnell die Forderungen implementieren und alternative Anbieter und Pro-
duzenten suchen. Da eben diese vorhanden sind, existieren lediglich geringe Kosten der Um-
setzung der Forderung und das Unternehmen agiert schnell. Eine ebenfalls schnelle Reaktion
zeigen Marks & Spencer, Gap, Inditex, Esprit und weitere Unternechmen der Bekleidungsin-
dustrie nachdem Peta ein grauenvolles Video iiber Angora-Kaninchen ver6ffentlicht. Alle
Unternehmen versprechen eine rasche Einstellung der Produktion der Ware mit Angora-
Anteil oder deren Verkauf. Ahnlich gestaltet sich die Reaktion von American Eagle Outfit-
ters, Abercrombie & Fitch, Timberland, Aéropostale und H&M im Bereich der Mulesing-
Kampagne oder die Reaktion von Kenneth Cole, Ann Taylor, Express, Gap, Banana Re-
public, Polo Ralph Lauren, Forever 21, American Eagle Outfitters und Calvin Klein auf die
Pelz-Kampagne von Peta. In Kampagnen wie Detox oder der Kampagne der Clean Clothes
Campaign gegen unmenschliche Arbeitsbedingungen konnen ebenfalls diverse Einwilligun-
gen in die Forderungen vermerkt werden. Diesen gingen jedoch teilweise Monate des Ignorie-
rens oder des Beruhigens voraus. Die NGOs haben teilweise jahrelang in wiederkehrenden
Kampagnen Unternehmen wie Adidas, H&M, Puma oder Nike angegriffen. Diese stimmen

erst nach geraumer Zeit den Forderungen zu.
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Die Strategien Ignorieren sowie Beruhigen sind zu dhnlichen Anteilen in der Berichterstat-
tung zu finden. Die Unternehmen widersetzen sich den Anforderungen oder ignorieren diese
komplett. Eine Reaktion auf ein Anschreiben der NGO oder eine 6ffentliche Forderung kann
nicht konstatiert werden, die Unternehmen vermeiden jegliche Kommunikation (Ignorieren).
Gap und Wal Mart, aber auch NKD, Ernsting's family und Metro beispielsweise widersetzen
sich der Clean Clothes Campaign im Bereich der Arbeitsbedingungen. Ebenfalls fordert Fem-
net dazu auf, in einen Fond zur Entschiadigung der Opfer des Rana-Plaza-Einsturzes einzuzah-
len. Kik, Adler oder NKD ignorieren diese Aufforderung, indem sie keine Stellung dazu
nehmen. Friends of the earth befragt Unternehmen in Bezug auf deren Chemikalieneinsatz.
Tesco ignoriert diese und beantwortet die Anfrage nicht.*”® Eine Befragung von Greenpeace
zum Thema Chemikalien wird ebenfalls von vielen Luxusdesignern wie Chanel, Dolce &

Gabbana, Hermes, Alberta Ferretti, Prada, and Trussardi komplett und dauerhaft ignoriert.

Des Weiteren implementieren die Unternehmen MaBBnahmen, die nur indirekt den Forderun-
gen der NGO entsprechen und nutzen damit die beruhigende Taktik. Weiterfiihrende Hand-
lungen oder Zustimmungen durch das Unternehmen dariiber hinaus existieren nicht. Das Un-
ternehmen intendiert die kurzfristige Besénftigung der NGO sowie die Vermeidung einer wei-
teren Forderung. Aggressive NGOs wie Greenpeace oder die Clean Clothes Campaign lassen
sich durch eine solche beruhigende Strategie der Unternechmen nicht beeinflussen. Die suk-
zessive und phasenweise Publikation von Analysen und Berichten der NGOs resultiert in er-
neuten Konfrontationen gegen diese Unternehmen. Ebenfalls enden diese Konfrontationen
erst, wenn die Unternehmen die Forderungen schlussendlich akzeptieren und diese langfristig
in die Unternehmensstrategie implementieren. Unternehmen, die umgesetzte Maflnahmen
oder Entscheidungen revidieren (z. B. die erneute Verwendung von Chemikalien in der Be-
kleidung oder die erneute Nutzung von Pelzen), riicken relativ schnell erneut im Fokus der
NGO. Der Riickfall wird von dieser medienstark inszeniert — das Unternehmen muss sich
erneut den Forderungen der NGO beugen, um keinen Reputationsschaden oder keinen weite-
ren Verlust der Legitimitdt zu erlangen. Mammut und Schoffel beispielsweise weigern sich,
im Rahmen der Detox-Kampagne dem Zeitplan der Eliminierung von Chemikalien zuzu-
670

stimmen, sondern stellen lediglich auf einen weniger gefahrlichen Chemikalieneinsatz um.

Greenpeace moniert Kinderjacken von Migros. Das Unternehmen nimmt jedoch nur Jacken

69 yg]. Kodierung 18 aus Anhang 4.

670 yg]. Kodierung 1757 aus Anhang 4.
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einer Marke und nicht alle Jacken aus dem Sortiment.®’' Im Bereich der Chemikalien und
einer Studie von Greenpeace wird eine Produktionsstétte untersucht, welche Chemikalien in
die Seen der Umgebung leitet. Nike bestétigt eine Geschéftsbeziehung zu dem Unternehmen,
revidiert jedoch die Nassproduktion dort.®”> Somit entzieht sich Nike mithilfe der Beruhigung
der Verantwortung. Die NGO lésst sich davon nicht zufriedenstellen. Das Unternehmen wird
stets erneut konfrontiert. Nike arbeitet schlussendlich an einer Roadmap zum Verzicht der
Chemikalien, auch in diesem Bereich greifen sie auf die beruhigende Strategie zuriick, da
gemil der NGO der Plan keine konkreten Maflnahmen und Zeitplane enthélt. Die angebliche
Zusammenarbeit scheint der Besénftigung der NGO zu dienen. Ein weiteres Beispiel bildet
Aldi Siid. Das Unternehmen wird von Siidwind in Bezug auf die Arbeitsbedingungen der Lie-
feranten flir Bekleidung konfrontiert. Eine Studie zeigt prekire Verhéltnisse. Das Unterneh-
men beruhigt die NGO, indem sie behauptet, die Anschuldigungen zu priifen. Des Weiteren
rekurriert es auf den Beitritt zu einer freiwilligen internationalen Initiative, innerhalb dessen
sich das Unternehmen fiir die Umsetzung und Kontrolle von Sozialstandards in der Lieferket-
te verpflichtet. Zuletzt ist innerhalb der Peta-Kampagne gegen die Verwendung von Angora-
Kaninchen ebenfalls die beruhigende Taktik ersichtlich. Die Unternehmen nutzen in ihrer
Stellungnahmen Begrifflichkeiten wie ,vorerst’ oder ,zunichst’.®”> Ware mit Angora-Wolle
soll vorerst aus dem Sortiment genommen werden. Eine komplette Entfernung der Ware wird
nicht bestétigt. Die Taktik ist nicht erfolgreich. Sobald ein Unternehmen erneut Angora-

Produkte listet, erfolgte eine neue Konfrontation.

671 ygl. Kodierung 1066 aus Anhang 4.
672 ygl. Kodierung 510 aus Anhang 4.
673 ygl. Kodierung 1581 aus Anhang 4.
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Art der Reaktion Anzahl Nennungen Anzahl der Nennungen in %

Einwilligung Gehorchen 611 37,76
Keine Nennung der Reaktion 482 29,79
Widersetzen Ignorieren 245 15,14
Kompromiss Beruhigen 208 12,86
Vermeiden Verbergen 39 2,41
Widersetzen Herausfordern 16 0,99
Kompromiss Balancieren 10 0,62
Widersetzen Attackieren 4 0,25
Kompromiss Handeln 2 0,12
Manipulieren Beeinflussen 1 0,06
Gesamt 1.618 100,00

Tabelle 13: Zumeist genannte Reaktionen von Unternehmen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Eine weitere — jedoch selten — analysierte Reaktion ist das Herausfordern der NGO. Die An-
forderungen der NGO werden dabei von dem Unternehmen widerlegt, indem die NGO ange-
griffen wird.®”* Der Drogeriekette Miiller beispielsweise wird von der NGO Animals Liberty
vorgeworfen, in Wintermiitzen Katzenfell anstelle des deklarierten Kunstfells zu verarbeiten.
Obwohl Miiller die Ware aus dem Sortiment nimmt, erfolgt spéter eine offensive Gegendar-
stellung. Es wird festgestellt, dass in der Miitze kein Katzenfell, sondern Kaninchenfell verar-
beitet wurde.®”” Lid] und Nike wehren sich gegen Vorwiirfe und versuchen, vor Gericht gegen
die konfrontierende NGO vorzugehen. Lidl verliert den Konflikt vor Gericht. Das Unterneh-
men darf nicht mehr dafiir werben, dass das Unternehmen sich fiir faire Arbeitsbedingungen
einsetzt.*’® Nike muss sogar 1,5 Millionen Dollar an die Fair Labor Association zahlen, da das
Unternehmen irrefiihrende Werbung betrieb.®”” Attackiert ein Unternehmen die NGO als Re-
sultat der Konfrontation, sieht es sich in seinen Rechten oder in seiner Autonomie gefahrdet.
Das Verhalten kann eng zu dem Verhalten im Bereich der Taktik Herausfordern gesehen

werden, jedoch bildet das Attackieren eine aggressivere Form der Handlung. Ein Beispiel

67 Adidas fordert Greenpeace im Rahmen der Detox-Kampagne auf, die unternehmenseigenen Listen iiber ver-

wendete Chemikalien zu sichten. Die Werte des Unternehmens liegen teilweise unter den Werten von anderen
Unternehmen im Detox-Ranking.

673 ygl. Kodierung 1681 aus Anhang 4.

676 ygl. Kodierung 336 aus Anhang 4.

77y gl. Kodierung 19 aus Anhang 4.
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einer solchen GegenmafBinahmen stellt die folgende Aktion von Jean Paul Gaultier dar: Nach
dem Angriff von Peta auf einer Fashion Show wird die festgenommene Aktivistin von Ord-
nungskriften mit einer Felldecke bedeckt.®’”® Kik 14dt die Clean Clothes Campaign zu einem
wichtigen Meeting wieder aus.®”” Hintergrund sind Verhandlungen zu Ausgleichszahlungen
nach einem Brand in einer Fabrik in Pakistan. Der Discounter hat bereits 1 Millionen Dollar
gezahlt, die NGO fordert weitere Zahlungen. Zu einer weiteren Besprechung mit dem Anwalt
der Hinterbliebenen wird diese von Kik ausgeladen. Adidas stellt die Legitimitit von Green-
peace in Frage mochte mit Testberichten die Aussagen der NGO widerlegen. Der von der
NGO untersuchte Artikel entspreche den gesetzlichen Vorgaben in Deutschland. Ebenfalls
greift Tchibo die Ergebnisse von Greenpeace mit eigenen Testergebnissen an. Die Priifungen
ergeben keine fiir Kunden bedenklichen Konzentrationen. Die Taktik des Balancierens konn-
te selten analysiert werden. Mithilfe dieser beachtet und vereint das Unternehmen die Anfor-
derungen diverser Stakeholder, um einen akzeptablen Kompromiss zu erzielen. Ein Beispiel
hierfiir ist der Bereich der Outdoor-Bekleidung. Das Entfernen bestimmter Chemikalien aus
dem Produktionsprozess ist laut den Unternehmen der Branche teilweise nicht realisierbar, da
die Produkte ihre Wetterbestéindigkeit verlieren, welche jedoch eine explizite Anforderung
der Kunden an die Outdoor-Ware darstellt. Es muss somit eine Balance zwischen Umwelt-
schutz und Kundenbediirfnisse erfolgen. Insbesondere Vaude postuliert diesen Kompromiss
offen.’®® Das Unternehmen verzichtet seit Mitte des Jahres 2015 bei wasserabweisenden Pro-
dukten auf die Chemikalie Perfluorcarbon (PFC), wasserdichte Produkte hingegen miissen
weiterhin damit produziert werden, um den Anspriichen der Kunden gerecht zu werden. Die
Taktik Handeln bildet eine aktivere Form des Kompromisses und wird anhand von zwei Bei-
spielen verdeutlicht. Kik verhandelt mit Inkota {iber die Hohe von Entschédigungszahlungen
im Rahmen der Brandkatastrophe in Bangladesch. Im Gegensatz zu der attackierenden Taktik
gegeniiber der Clean Clothes Campaign ist das Handeln von Unternehmen gegeniiber der
NGO weniger aggressiv. Die Parteien Kik und Inkota verhandeln {iber einen langen Zeitraum
iiber die zu leistende Zahlung. Adidas verhandelt mit Stidwind tiber die Offenlegung von Re-
chercheergebnissen, damit diese gepriift werden konnen. Siidwind begriilt diese Verhandlun-
gen und freut sich auf weitere Gespriche. Des Weiteren wird die Reaktion Beeinflussen ana-

lysiert, jedoch lediglich ein Mal. Unternehmen kommen dabei durch proaktive MaBnahmen

678 ygl. Kodierung 12 aus Anhang 4.

67 ygl. Kodierung 1770 aus Anhang 4.
680 yg]. Kodierung 1760 aus Anhang 4.
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der Kritik der NGO zuvor. Im Gegensatz zu der Taktik Gehorchen basiert das Beeinflussen
auf einer freiwilligen Handlung der Unternehmen, Werte und Strategien zu dndern. Forderun-
gen werden nicht blindlings umgesetzt. So berichtet Nike proaktiv {iber schlechte Arbeitsbe-
dingungen bei chinesischen Zuliefererbetrieben und arbeitet mit NGOs zusammen, um diese

Zu verringern.

Die Reaktionen Normengeleitetes Handeln, Imitieren (Einwilligung), Puffern, Flucht (Ver-
meiden) sowie Kontrolle und Kooperieren®' (Manipulieren) werden gemi Kodierleitfaden
nicht analysiert. In knapp 20 % der Berichte kann aufgrund der Form der Berichterstattung
keine Reaktion des Unternehmens determiniert werden. Die Berichte benennen lediglich die

Forderungen der NGOs an die Unternehmen.

Bei einer detaillierten Betrachtung der Unternehmen und deren Reaktion ist ersichtlich, dass
die Strategie des Gehorchens dominant ist (siche Tabellen 13 und 14). Die Dokumente der
vorliegenden Datenbasis berichten zumeist iiber dieses Verhalten der Unternehmen. Insbe-
sondere H&M, C&A, Puma, Valentino und Adidas zeigen diese Reaktion nach einer Kon-
frontation durch eine NGO. Im Bereich des Widersetzens zeichnet sich insbesondere Dolce &
Gabbana durch ein hartnickiges Ignorieren der Forderungen aus. Dieses Unternehmen ver-

meidet grundsdtzlich die Konversation mit NGOs.

881 Das Kooperieren wird im Rahmen der Codes Partnerschaft abgebildet.
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Nr. |Unternehmen Reaktion Anzahl Anzahl Nennungen
Nennungen [(in %
1 H&M Einwilligung Gehorchen 64 3,96
2 C&A Einwilligung Gehorchen 43 2,66
3 Puma Einwilligung Gehorchen 35 2,16
4 Valentino Einwilligung Gehorchen 33 2,04
5 Adidas Einwilligung Gehorchen 32 1,98
6 Adidas Keine Nennung der Reaktion 31 1,92
7 H&M Keine Nennung der Reaktion 31 1,92
8 Dolce & Gabbana Widersetzen Ignorieren 28 1,73
9 Nike Einwilligung Gehorchen 28 1,73
10 Mango Einwilligung Gehorchen 24 1,48
11 Prada Widersetzen Ignorieren 22 1,36
12 Esprit Einwilligung Gehorchen 21 1,30
13 Hermés Widersetzen Ignorieren 21 1,30
14 Nike Keine Nennung der Reaktion 20 1,24

Tabelle 14: Zumeist genannte Reaktionen der Unternehmen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Im folgenden Kapitel werden einzelne Kampagnen présentiert, um die Forderungen der

NGOs sowie die Reaktionen der Unternehmen im Detail zu betrachten.
6.5 Uberblick iiber die einzelnen Kampagnen

Die weitere Analyse der Beziehung erfordert eine detaillierte Betrachtung der Kampag-
nenthemen, welche am héufigsten in den Berichten erwéhnt werden. Hierzu gehdren neben
der Detox-Kampagne von Greenpeace, welche den Chemikalieneinsatz innerhalb der Beklei-
dung fokussiert, auch die Kampagnen der Clean Clothes Campaign iiber die Arbeitsbedin-
gungen in den Schwellenldndern sowie von Greenpeace zum Schutz des Regenwaldes. Eben-
falls haufig vertreten sind die Peta-Kampagnen iiber die Verwendung von Pelz und Angora-
Wolle innerhalb der Bekleidung. Zuletzt wird ein Uberblick iiber mediale Kampagnen
(u. a. RTL, ARD) gegeben.
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6.5.1 Chemikalieneinsatz zur Produktion der Bekleidung

Dieses Kapitel betrachtet im Rahmen von 6kologischen NGO-Kampagnen den Einsatz von
Chemikalien durch die Zulieferer der Unternehmen. Im diesem Bereich ist insbesondere die
Arbeit von Greenpeace dominierend. In ihrer Detox-Kampagne werden bereits im Jahr 2010
Wasserproben in Seen und Fliissen nahe von Bekleidungsproduzenten in China genommen.

Die gemessenen Cadmiumwerte®® liegen 128-mal iiber dem Durchschnitt.®®

Diese Kampag-
ne beruht somit eigentlich auf der Verschmutzung der Meere und Fliisse und entwickelt sich
im Zeitverlauf zu einer reinen Bekleidungskampagne mit Fokus auf Bekleidungsunternehmen
und den Chemikalien im Endprodukt. Nach weiteren Proben und Untersuchungen beginnt
Greenpeace mit dem Angriff auf Unternehmen, insbesondere auf die Sportartikelhersteller
Nike, Adidas und Puma sowie die Vertikalen H&M und C&A.?** Die Unternehmen werden
angeschrieben und um Stellungnahme gebeten. Parallel fasst Greenpeace die Ergebnisse der
Untersuchungen in Studien zusammen und stellt diese der Gesellschaft kostenlos zur Verfii-
gung. Greenpeace postuliert das Engagement der Unternehmen als ausbaufihig, im Besonde-
ren im Bereich der Einhaltung der Chemikalien-Grenzwerte. Die Studien enthalten entspre-
chend eine Zusammenfassung des bisherigen Engagements der Unternehmen im sozialen und
okologischen Bereich. Mithilfe dieser Darstellung mochte Greenpeace darlegen, dass das
postulierte Engagement des Unternehmens nicht mit dem eigentlichen Engagement {iberein-
stimmt. Die NGO greift damit die Legitimitit der Unternehmen o&ffentlich an. Flankiert
werden die Studien von Pressemitteilungen auf den eigenen Seiten, welche zusétzlich von den
Medien aufgegriffen werden. Zur Generierung einer groitmoglichen Aufmerksamkeit beglei-
ten ebenfalls Demonstrationen und Proteste vor Filialen die Kampagnen. Die NGO verlangt,
dass die angegriffenen Unternehmen keine gefihrlichen Chemikalien in der gesamten Supply
Chain verwenden. Sie sollen angeben, welche Chemikalien bislang verwendet werden und
wie eine Reduzierung des Chemikalieneinsatzes zeitlich umsetzbar ist. Diese Roadmap kann
gemill NGO gerne im Verbund der Unternehmen angefertigt werden. Es wird ein Aktions-
plan eingefordert, der acht Wochen nachdem das Unternehmen angeschrieben wurde, der

NGO vorgelegt werden soll. Puma verpflichtet sich als ein erstes Unternehmen der Detox-

682 Cadmium ist ein seltenes, weiches sowie giftiges Metall mit vielen Anwendungsmdéglichkeiten. Vgl. Cobb
(2008), S. 4.

683 ygl. hierzu und zum Verlauf der Detox-Kampagne auch Neugebauer/Schewe (2015).

884 Weitere Unternchmen sind Abercrombie & Fitch, Adidas, Bauer Hockey, Calvin Klein, Converse, Cortefiel,
H&M, Lacoste, Li Ning, Meters/bonwe, Nike, Phillips-Van Heusen Corporation (PVH Corp), Puma und
Youngor.
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Kampagne und verspricht die zeitnahe Erstellung eines Aktionsplans. Ebenfalls verpflichten
sich Nike und Adidas kurz nach Kampagnenstart zu einem Verzicht von Chemikalien bis
2020 und versprechen mogliche Kooperationen mit anderen Unternehmen der Branche. Die
beiden Unternehmen werden jedoch erneut von der NGO aufgefordert, an der Aktion teilzu-

nehmen.

Im weiteren Zeitverlauf erfolgen neue Untersuchungen von Greenpeace. Diesmal werden
weitere Bekleidungsstiicke auf Chemikalien iiberpriift. Die Auswahl der konfrontierten und
untersuchten Unternehmen vergroBert sich dabei stets: Abercrombie & Fitch, Calvin Klein,
Converse, GAP, G-Star RA, Kappa, Lacoste, Li Ning, Ralph Lauren, Uniqlo und Youngor
gehoren zu den untersuchten Unternehmen. Die formulierten Forderungen bleiben jedoch
stets gleich oder werden nur marginal veridndert. Ergebnisse werden ebenfalls wieder in Stu-
dien und Pressemitteilungen verdffentlicht. Neben den First Movern der Detox-Kampagne
Puma (Juli 2011) sowie Nike (August 2011) und Adidas (August 2011) verpflichten sich auch
H&M (Oktober 2011) und C&A (November 2011) zum Verzicht auf Chemikalien (si
ehe Abbildung 13). Sie stimmen sukzessive den Forderungen zu, da der Druck sich durch die
staindigen Untersuchungen und Publikationen erhdht und auch die Medien das Thema stets
aufgreifen. C&A mochte bis zum Jahr 2012 eine Bestandsaufnahme der verwendeten Chemi-
kalien anfertigen und Pilotprojekte beginnen, bei denen ein schadstoffarmes Farben und Ver-

edeln getestet wird.®

Zwischenzeitlich lobt Greenpeace die bereits beigetretenen Unternehmen aufgrund ihrer Ar-
beit, andere hingegen werden erneut kritisiert, da sie zwar MaBBnahmen angekiindigt haben,
aber keine Ergebnisse sichtbar sind (Strategie Beruhigen). Hierzu gehoren im Besonderen
Adidas und C&A, in deren Waren erneut hohe Chemikalienwerte gemessen werden. Adidas
lasst die Produkte von einem unabhingigen Institut testen und postuliert, dass alle Verpflich-
tungen Greenpeace gegeniiber eingehalten werden.®®® Obwohl die Unternchmen der Kampag-
ne zugestimmt haben, verfolgen sie danach eher die Taktik des Beruhigens. Mitglieder der
Kampagne unterliegen somit einer erneuten Kritik, wenn die NGO ein Fehlverhalten wahr-

nimmt. Insbesondere die Outdoor-Hersteller sind teilweise konsterniert, da wasserabweisende

683 ygl. Kodierung 685 aus Anhang 4.
6% vg]. Kodierung 1714 aus Anhang 4.
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Produkte ohne Chemikalien wie PFC nicht produzierbar sind. Alternativen sind nicht bekannt

oder konnen nur im Verbund mit allen Herstellern erforscht werden.

Ende des Jahres 2014 fokussiert die NGO zusétzlich die deutschen Lebensmittel-Discounter
und deren Bekleidungsbereich. Zuerst stimmt Lidl den Forderungen zu, gefolgt von Rewe.
Erst drei Monate spéter tritt auch Aldi bei. 20 % der Nennungen in den Berichten verdeutli-

chen einen Beitritt der Unternehmen zur Kampagne, knapp 8 % der Unternehmen widersetzen

sich dieser (siche Anhang 10).

Bei Analyse der zeitlichen Entwicklung der Kampagne sowie der Unternehmensbeitritte zu

dieser wird ersichtlich, dass diese wellenformig verlauft (siche Abbildung 13).
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Oktober 2003
Januar 2004
April 2004
Juni 20046
Februar 2007 Start Detox
Juli 2011 | Puma
August 2001 | Nike, Adidas
September 2011 | Li-Ning
Oktober 2011
Movemnber 2011
Drezember 2011
Januar 2012
Februar 2012
Mirz 2012
April 2012
September 2012
Ckzober 2012 | Marks & Spencer
MNovember 2012 | - - — Inditex
Diezember 2012 | Esprit, Mango, Levi’s
Jamuar 2003 000 Uniglo, Benetton Group, Limited Brands, G-Star Raw
Februar 2013 | Valentino, Coop, Migros  © Anzahl Nennungen
Mirz 2013
April 2013
Mai 2013
Juni 2013
Juli 2013
Oktoder 2013
Movember 2013
Dezemiber 2013
Januar 2014 0 Burberry
Februar 2014 Primark
Mai 2014
Juni 2014
Juli 2014
Oktaber 2014
MNovember 2014
Dezember 2014
Januar 2015
Februar 2015
Mirz 2015
April 2015
Mai 2015
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Abbildung 13: Die Nennungen in Bezug auf den Verzicht von Chemikalien sowie die Beitritte von
Unternehmen zur Detox-Kampagne.
Quelle: Eigene Darstellung.

Zumeist ist dieses zyklische Muster der Beziehung erkennbar. Die Zustimmung eines Unter-
nehmens zur Kampagne resultiert zumeist in dem Beitritt weiterer Unternehmen der Branche.
Nach einer ruhigen Phase folgt eine erneute Phase der Konfrontation und der Beitritte weite-
rer Unternehmen. Zusétzlich werden bereits beigetretene Unternehmen erneut fokussiert, da
sie und die bisherigen Mafinahmen nicht den Forderungen der NGO entsprechen. Die Taktik

des Beruhigens nach einem eigentlichen Zustimmen der Forderung ist nicht zielfithrend und
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ruft erneut die Konfrontation der NGO hervor. Beispielsweise erneuert Adidas im Jahr 2014
das Commitment, da Greenpeace erneut massiv auf die Missstinde im Unternehmen auf-
merksam macht. Berichte iiber die Umsetzung von Mallnahmen seitens der Unternechmen oder
der NGO existieren kaum, hauptsédchlich werden Fehlverhalten oder Zustimmungen zu der
Gesamtkampagne mit geplanten MaBnahmen publiziert. Dies erleichtert den Unternehmen die
Taktik des Beruhigens, da sie iiber ihre durchgefiihrten MaBBnahmen keine 6ffentliche Re-

chenschaft ablegen miissen, sondern &ffentlich lediglich das Fehlverhalten interessiert.®®’

6.5.2 Arbeitsbedingungen in den Schwellenliindern

Der Bereich der Arbeitsbedingungen gliedert sich in allgemeine menschenwiirdige Arbeitsbe-
dingungen, die Zahlung existenzsichernder Lohne sowie die Eliminierung der Technik des
Sandstrahlens bei der Jeansproduktion. Im Bereich der Forderung nach menschenwiirdigen
Arbeitsbedingungen in den Produktionslédndern ist insbesondere die Clean Clothes Campaign
hervorzuheben.®®® Im Jahr 2005 wird der Code of Conduct von Kik kritisiert, der fiir auslindi-
sche Lieferanten gilt. Befragungen von Arbeitern in Asien ergeben, dass bislang keiner diesen
Kik-Kodex kennt.®” Vor Audits werden die Arbeiter eingeschiichtert und beispielsweise die
Toiletten gereinigt. Kik verspricht darauthin, die Lieferanten detaillierter zu priifen und ver-
wendet damit die Strategie des Beruhigens. Im Jahr 2008 wiederholt sich dieses Vorgehen:
Die NGO kritisiert Kik in Bezug auf dessen Lieferanten, das Unternehmen verspricht Uber-
priifungen der Lieferanten, was die NGO kritisch beobachten mdchte. Die Strategie des Beru-
higens ist in diesem Fall erfolgreich, da keine weiteren Meldungen iiber das Verhalten von
Kik in diesem Bereich recherchiert werden. Die Clean Clothes Campaign scheint beruhigt. Im
Gegensatz dazu fiihrt eine Kampagne gegen Tchibo zu dem gewiinschten Erfolg. Kik wird
aufgrund der Arbeitsbedingungen der Zulieferer in Bangladesch kritisiert und Verbraucher
werden mobilisiert, die ebenfalls Druck auf das Unternechmen ausiiben. Tchibo entwickelt
daraufhin Richtlinien fiir faire Handelsbedingungen und baut eine CSR-Abteilung auf.®”® Die
Proteste von NGO und Verbraucher fithrt zum gewtiinschten Erfolg. Erst im Jahr 2013 kommt
es im Rahmen des Brandschutzabkommens zu erneuter, 6ffentlicher Kritik. Dies liegt an der

Strategie der NGO. Die Clean Clothes Campaign fokussiert insbesondere Ereignisse wie

%87 Eine Ubersicht der Reaktionen der Unternehmen auf Forderungen nach einer chemikalienfreien Produktion

findet sich im Anhang 10.
6% Vergleich hierzu Anhang 8.
689 yg]. Kodierung 48 aus Anhang 4.
9 ygl. Kodierung 310 aus Anhang 4.
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Brinde in Textilfabriken, Einstiirze (Rana Plaza) oder sonstige Vorkommnisse, welche auf-
zeigen sollen, dass die Arbeitsbedingungen (Arbeitszeiten, Brand- und Sicherheitsschutz, Ar-
beitsrecht) mangelhaft sind. Die Kampagne befragt zusétzlich Arbeiterinnern und Arbeiter
von Fabriken in Bangladesch und kritisiert Unternehmen wie Aldi, Kik, Lidl oder H&M o6f-
fentlich in Bezug auf eine ungeniigende Kontrolle der Zuliefererbetriebe. Diese sollen die
Verhiltnisse in den Fabriken verbessern und das Abkommen zu Brandschutz und Gebaudesi-
cherheit in Bangladesch unterzeichnen. Lediglich Tchibo und PHV sind erste Unterzeichner —
noch vor dem Einsturz des Rana-Plaza-Gebdudes. Der Einsturz des Gebdudes und die damit
erhohte Aufmerksamkeit der Medien flihren dazu, dass viele Unternehmen die Strategie des
Ignorierens nicht mehr Aufrecht erhalten konnen. Zusétzlich erhéhen die Forderungen der
NGO den Druck auf die Unternehmen, sodass fast alle europidischen Modemarken und Be-

kleidungshindler®"

dem Abkommen beitreten. Die Nennungen im Zeitverlauf reprasentieren,
dass der Fabrikeinsturz von Rana Plaza (24. April 2013) in einem enormen Medienaufkom-
men resultiert. Uber 100 Nennungen werden zu diesem Themenbereich verzeichnet (Siche
hierzu Abbildung 14). Davor und danach sind lediglich unter zehn Nennungen pro Monat
feststellbar. Der Fabrikeinsturz hat somit kurzfristig einen enormen Einfluss auf die Branche
genommen. Die Clean Clothes Campaign trigt dazu bei, dass die Katastrophe langfristig in
Erinnerung bleibt und der Erfolg im Rahmen von erhdhten Sicherheitsstandards nicht vor-

ribergehend ist. Eine Katastrophe erhdht somit den Erfolg einer NGO-Kampagne und fiihrt

dazu, dass die Strategie des Ignorierens fiir Unternehmen nicht mehr zielfiihrend ist.

1 Darunter H&M, C&A, Aldi, Lidl, Kik, Otto, Inditex, Metro, Ernsting's family oder Esprit.
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Abbildung 14: Die Nennungen in Bezug auf menschenwiirdige Arbeitsbedingungen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Im Rahmen der Kampagnenarbeit betrachtet die Clean Clothes Campaign nicht nur die Ar-
beitsbedingung im Allgemeinen, sondern fokussiert aulerdem existenzsichernde Lohne der
Arbeiter in den Schwellenldndern. Die Organisation befragt im Rahmen einer Studie aus dem
Jahre 2010 440 Mitarbeitende aus 30 Fabriken in Bangladesch, Indien, Sri Lanka und Thai-
land, die Ware fiir die Discounter Aldi, Lidl sowie Wal-Mart, Tesco und Carrefour produzie-

52 Trotz eines Existenzminimums dieser Lindern von 80 Euro fiir einen Fiinf-Personen-

ren
Haushalt, erhilt der Arbeiter einen Monatslohn von 42 Euro — Uberstunden werden nicht be-
zahlt, sind aber iiblich. Diese entstehen zumeist durch die Unternehmen, welche zu knapp
kalkulierte Fertigungstermine vorgeben. Die Studie steht fiir sich alleine, es sind keine Reak-

tionen der Unternehmen bekannt. Die Unternehmen scheinen die Forderungen wahrzuneh-

92 ygl. Kodierung 343 aus Anhang 4.
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men, aber zu ignorieren. Mit dieser Taktik haben sie innerhalb dieser Aktion Erfolg. Ein
halbes Jahr spéter werden erneut Arbeitnehmer befragt, diesmal in Vietnam sowie in Fabri-
ken, welche fiir Tatonka, Vaude und Columbia produzieren. Einen staatlichen Mindestlohn in
Hohe von 38 Euro erzielt ein Arbeiter nur durch eine sechs-Tage-Woche sowie mithilfe von
Uberstunden.®” Auch hier werden in den Medienberichten keine Hinweise zu den Reaktionen
der Unternehmen beschrieben. Ende des Jahre 2010 klassifiziert die NGO Unternehmen nach
deren Engagement fiir faire Lohne in: Einsteiger, Verweigerer, durchschnittlich, nachléssig
sowie fortgeschritten. Benetton, DC Shoes, Erima, O'Neill, Orsay, Quicksilver, Skiny Bo-
dywear bemiihen nicht um die Zahlung angemessener Lohne; C&A, Columbia, Esprit, Fjill-
rdven, G-Star, H&M, Helly Hansen, Jack & Jones, Levi Strauss & Co, Only, Salewa, Taton-
ka, The North Face, Vero Moda haben laut Aussage der NGO begonnen, die Bedingungen zu
verbessern. Burton, Carhartt, Diesel, Etnies, Kilimanjaro, New Yorker, Nikita, Nitro, Pimkie,
Quechua, Rip Curl, Seven Summits duBern sich nicht zu den Missstinden und Billabong,
Charles Vogele, Icebraker, InWear/IC Companys, Kaikkialla, Lee, Lowa, Marmot, Meind],
Meru, Mexx, Northland, Promod, s.Oliver, Street One, Tally Weijl, Triumph, WE, Wrangler
beginnen, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen. Lediglich die Unternehmen Haglofs,
Jack Wolfskin, Maier Sports, Mammut, Odlo, Patagonia, Schoffel, Switcher, Vaude engagie-
ren sich umfassend. Aufgrund der Masse an genannten Unternehmen und Berichten iiber
diese Kampagne, sind entsprechend viele Nennungen in diesem Zeitraum zu vermerken,
jedoch werden keine Stellungnahmen der Unternehmen verzeichnet. Es scheint, dass die
Clean Clothes Campaign in diesen frithen Jahren im Bereich der Kampagnenfiihrung noch
unerfahren mit dieser ist und keine Reaktionen der Unternehmen einfordert. Diese nutzen das
strategisch und wihlen die erfolgreiche Strategie des Ignorierens, da sie mit keinen Konse-

quenzen rechnen miissen.

693 ygl. Kodierung 365 aus Anhang 4.
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Abbildung 15: Die Nennungen in Bezug auf existenzsichernde Lohne.
Quelle: Eigene Darstellung.

Nach diesen Studien kann erst im Jahre 2013 ein erneuter Vorstofl der NGO innerhalb dieses
Themas festgestellt werden, welcher iiber einen anderen strategischen Aufbau verfiigt. Die
NGO fokussiert nicht mehrere, sondern konzentriert sich auf ein Unternehmen. Im Rahmen
der Conscious Collection von H&M wird diese als Verhohnung der Néherinnen bezeichnet,

da deren Monatslohn bei 75 Dollar liegt.*”*

H&M sei aufgrund seiner Rendite durchaus in der
Lage, hohere Lohne zu zahlen. H&M hingegen weist die Vorwlirfe zuriick: Das Unternehmen
zahle nicht die Lohne, da ihnen die Produktionsfirmen auch nicht gehoren. Im Code of
Conduct ist gleichzeitig fiir die Lieferanten festgelegt, dass der gesetzlich vorgeschriebene
Mindestlohn zu zahlen sei. Ein Erhéhen der Lohne wiirde zusatzlich befiirwortet. Auf weite-
ren Druck der NGO legt H&M seine Lieferantenliste offen. Die Forderung nach der Bestim-
mung des Existenzlohnes durch die Héndler sei aus Sicht des schwedischen Unternehmens
falsch, vielmehr sollen die Arbeiter selber einen fairen Lohn benennen. Die Forderungen der

NGO fiihren zu keinem sichtbaren Erfolg. Die Strategie von H&M scheint erfolgreich, da
CCC offentlich anerkennt, dass H&M Schritte in die richtige Richtung unternimmt. Als Bei-

94 ygl. Kodierung 1293 aus Anhang 4.
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spiel hierfiir wird die Veroffentlichung der Lieferanten im Rahmen des Nachhaltigkeitsbe-

. 9
richts benannt.*”

Im Jahr 2014 wiederholt die Clean Clothes Campaign die Befragung von Unternehmen. Le-
diglich Inditex, Switcher und Tchibo werden als fortschrittlichste Unternehmen benannt, Esp-
rit, Gucci, Mango und Orsay erhalten lediglich ein ungeniigend. Parallel wird die Kampagne
auf die Tiirkei ausgeweitet. In den recherchierten Dokumenten sind lediglich Reaktionen von
Hugo Boss zu finden. Entgegen seiner Sozialstandards zahlt Hugo Boss nach Aussagen der
NGO in diesem Land sowie in Kroatien beispielsweise geringe monatliche Lohne in Hohe
von bis zu 440 Euro.””® Der Konzern weist die Anschuldigungen zuriick und rekurriert auf
seine Sozialstandards. Die Antwort fiihrt dazu, dass das Unternehmen im Folgejahr erneut
angegriffen wird: Die Clean Clothes Campaign fordert die Zahlung existenzsichernder Lohne,
da das Unternehmen aufgrund seiner Gewinne der vergangenen Jahre durchaus dazu in der
Lage ist, andere davon profitieren zu lassen. Das Unternehmen weist die Beschuldigungen
zurlick und bezieht sich erneut auf seine Sozialstandards. Fiir das Unternehmen hat die Aktion

keine weiteren Auswirkungen.

Ende 2014 folgt die Kampagne Stitched up der Clean Clothes Campaign, welche aus der Be-
fragung von mehr als 300 Arbeitern aus osteuropdischen Léndern resultiert. Diese zeigt, dass
die in Europa produzierte — und oftmals teurere — Bekleidung von beispielsweise Hugo Boss,
Adidas, Zara, H&M oder Benetton nicht unbedingt faire Lohne bedingt. Zumeist liegt der
Lohn unter der Armutsgrenze. H&M bezieht sich erneut darauf, dass sie nicht selber die Loh-
ne zahlen und dass die Zulieferer den Code of Conduct unterschrieben haben, der eine Zah-
lung des gesetzlichen Mindestlohns des Landes garantiert. Die Einhaltung dessen wird stets
kontrolliert. Reaktionen der Unternehmen sind nicht bekannt, die Kampagne ist noch einseh-

bar, die letzten Meldungen hierzu stammen jedoch aus dem Jahr 2014.

Weitere Reaktionen der Unternehmen sind innerhalb der Analyse nicht feststellbar. Die Kam-
pagne erzeugt Aufmerksamkeit, ein Erfolg kann bislang nicht konstatiert werden. Die Unter-
nehmen ,verstecken’ sich hinter ihrem Code of Conduct oder der Implementierung von Au-

dits, eine Erhdhung der Lohne erfolgt nicht. Entsprechend ist auch die Taktik Kompromiss

93 ygl. Kodierung 1334 aus Anhang 4.
69 ygl. Kodierung 1738 aus Anhang 4.
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Beruhigen eine der hiufigsten und erfolgreichsten Reaktionen, gefolgt von Widerset-

zen/Ignorieren (siehe hierzu Tabelle 15).

Forderung NGO Reaktionen Anzahl Anzahl Nen-
Nennungen nungen in %

Arbeitsbedingungen Christliche Initiati- | Keine Nennung 2 0,07

Léhne ve Romero (CIR) | der Reaktion

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Kompromiss 42 1,46

Léhne Campaign Beruhigen

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Keine Nennung 38 1,32

Lohne Campaign der Reaktion

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Widersetzen 19 0,66

Léhne Campaign Ignorieren

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Vermeiden 10 0,35

Léhne Campaign Verbergen

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Einwilligung 10 0,35

Léhne Campaign Gehorchen

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Kompromiss 3 0,10

Léhne Campaign Balancieren

Arbeitsbedingungen Clothes for a Keine Nennung 18 0,63

Léhne change der Reaktion

Arbeitsbedingungen Erklarung von Kompromiss 3 0,10

Léhne Bern Beruhigen

Arbeitsbedingungen Erklarung von Widersetzen 1 0,03

Léhne Bern Ignorieren

Arbeitsbedingungen Greenpeace Keine Nennung 2 0,07

Léhne der Reaktion

Arbeitsbedingungen Play Fair Widersetzen 2 0,07

Léhne Herausfordern

Arbeitsbedingungen Play Fair Kompromiss 2 0,07

Léhne Beruhigen

Gesamt 152 5,29

Tabelle 15: Reaktionen der Unternehmen auf Forderungen nach existenzsichernden Léhnen sortiert

nach NGOs.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Innerhalb der Arbeitsbedingungen kann zuletzt der Bereich der Sandstrahlung von Jeans als
Kampagnenthema benannt werden. Die Produkte werden fiir den bekannten Used-Look mit
Sandstrahlen behandelt. Die Arbeiter sind iiber die gesundheitlichen Folgen dieser Methode
nicht aufgeklédrt und vermeiden die Nutzung von stérenden Atemmasken. Der Staub setzt sich
in den Lungen fest, was in Lungenerkrankungen resultiert und mitunter langfristig todlich
sein kann. Bereits im Jahr 2010 haben viele Unternehmen wie Gina Tricot, Inditex, Lindex
oder Levi’s ihren Lieferanten das Sandstrahlen verboten. H&M hat bereits tiber Jahre das
Sandstrahlen reduziert und im Jahr 2010 ebenfalls komplett verbannt. Anfang 2011 kontak-
tiert die Clean Clothes Campaign 40 Unternehmen und fordert diese zu einem Verbot der Me-
thode auf. C&A, Esprit und Metro haben die Sandstrahl-Technik darauthin 6ffentlich verbo-
ten, die Luxus-Designer Armani, Dolce & Gabbana, Roberto Cavalli und Versace ignorieren
die NGO. Gucci hingegen bekennt sich zu dem Verbot. New Yorker verpflichtet seine Liefe-
ranten durch einen Code of Conduct zu der Beachtung der Sicherheitsregeln, versichert aber
den Prozess bei einer gesundheitlichen Gefdhrdung umzustellen. Erst im Jahr 2013 verbannen
auch Versace und Armani die Sandstrahlen. Ein Grund ist die erneute Recherche der Clean
Clothes Campaign und der NGO War on want, die zeigt, dass die Technik stets eingesetzt
wird. H&M soll laut Aussage der NGOs in einem der untersuchten Betriebe Bestellungen
platzieren. Das Unternehmen hingegen behauptet, seit fiinf Jahren keine entsprechenden Pro-
dukte bestellt zu haben. Der gesamte zeitliche Verlauf der Nennungen ist in Abbildung 16 zu

finden.
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Abbildung 16: Die Nennungen in Bezug auf Sandstrahlen von Jeans.
Quelle: Eigene Darstellung.

Da die Analyse eben in diesem Jahr endet, sind keine weiteren Reaktionen der Unternehmen
bekannt. Trotzdem muss konstatiert werden, dass auch in diesem Bereich die Unternehmen
relativ schnell dem Verbot der Technik zugestimmt haben. Im Bereich der Sandstrahlen ist
somit die Strategie des Gehorchens dominant. Die anderen Verhaltensweisen sind in der Da-

tengrundlage kaum existent (siehe Tabelle 16).
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Forderung NGO Reaktionen Anzahl Anzahl
Nennungen | Nennungen in %

Arbeitsbedingungen | Clean Clothes Einwilligung 66 2,23

Sandstrahlen Campaign (Inkota) | Gehorchen

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Widersetzen 9 0,30

Sandstrahlen Campaign (Inkota) | Ignorieren

Arbeitsbedingungen | Clean Clothes Keine Nennung 3 0,10

Sandstrahlen Campaign (Inkota) | der Reaktion

Arbeitsbedingungen Clean Clothes Vermeiden 2 0,07

Sandstrahlen Campaign (Inkota) | Verbergen

Arbeitsbedingungen | Clean Clothes Kompromiss 1 0,03

Sandstrahlen Campaign (Inkota) | Beruhigen

Arbeitsbedingungen | War on want Keine Nennung 3 0,10

Sandstrahlen der Reaktion

Arbeitsbedingungen | War on want Kompromiss 1 0,03

Sandstrahlen Balancieren

Gesamt 85 2,87

Tabelle 16: Reaktionen der Unternehmen auf Forderungen nach menschenwiirdigen Arbeitsbedin-
gungen im Bereich der Sandstrahlen.
Quelle: Eigene Darstellung.

6.5.3 Schutz des Regenwalds

Greenpeace fokussiert neben dem Bereich der Chemikalien auch das Thema Schutz des Re-
genwaldes im Bereich der Bekleidungsindustrie. Die Kampagne Slaughtering the Amazon
bezieht sich auf Lieferanten, welche fiir die Produktion von Leder®’ den Regenwald roden.
Die von Greenpeace konfrontierten Unternehmen sollen den Klimaschutz®*® aktiv unterstiit-
zen, die Lieferanten wechseln oder dazu aufrufen, die Produktionsmethoden umzustellen.
Hierfiir publiziert Greenpeace 2009 den Report Slaughtering the Amazon. Innerhalb kiirzester
Zeit willigen zunédchst Nike, gefolgt von Adidas, Geox und anderen filhrenden Marken ein,
keine Lederprodukte zu beziehen, fiir welche der Regenwald gerodet wird. Kunden werden
aufgefordert, nicht willige Unternehmen wie Timberland und Reebok, anzuschreiben und die
Zustimmung einzufordern. Auch diese Unternehmen willigten schlussendlich ein. Ein ver-

bindliches Abkommen bindet die Unternehmen an die Verpflichtung. Im Jahr 2013 I&sst

697
698

Der grofite Teil der gerodeten Flache im Regenwald wird fiir die Rinderzucht als Weideland verwendet.
Die Abholzung setzt grofle Mengen an CO, frei.
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Greenpeace die Kampagne unter dem Namen The fashion duell wieder aufleben, diese ist

wieder hiufiger in den Medien zu finden (siche Abbildung 17).

Tuni 2008
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Marz 2013 |
April 2013 |

Juti 2013 |

Abbildung 17: Die Nennungen in Bezug auf den Schutz des Regenwaldes (Leder/Verpackungen).
Quelle: Eigene Darstellung.

15 bekannte italienische und franzosische Luxusmarken wie Chanel, Prada oder Dolce &
Gabbana werden auf deren Bezug von Leder und Verpackungsmaterial befragt. Die Website
thefashionduell.com zeigt die Ergebnisse der Befragung und klassifiziert die Unternehmen.
Prada, Dolce & Gabbana, Chanel und Hermeés verweigern die Aussage. Eben diese Unter-
nehmen werden von Greenpeace ebenfalls auf der New York Fashion Week konfrontiert.
Alberta Ferretti, Dolce & Gabbana und Chanel ignorieren die NGO trotz zahlreicher Kontakt-
versuche konsequent. Christian Dior und Louis Vuitton verfiigen iiber entsprechende Grund-
sitze, verpflichten sich aber nicht zu dem Abkommen. Mittlerweile ist die Website nicht mehr

erreichbar, weitere Erfolge der Kampagne sind nicht bekannt.

Die Reaktionen der Unternehmen miissen somit differenziert werden. Die Reaktionen der
Unternehmen sind bei den Fashion Brands und insbesondere bei den Sportartikel-Herstellern
duBert positiv und reaktionsschnell. Die Strategie des Gehorchens ist dominant. Die Marken
des Fashion-Bereichs sehen sich stindig Kampagnen und Konfrontationen gegeniiber und die
schnelle Reaktion und Zustimmung vermag daran liegen, dass die Unternehmen ihre Legiti-
mitét nicht verlieren mdchten. Die Luxusdesigner hingegen widersetzen sich bis auf Valenti-
no konsequent der Kampagne. Entsprechend ist im Luxussegment die Strategie des Ignorie-

rens erfolgreich.
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Forderung NGO Reaktionen Nennungen Nennungen

in %
Schutz des Regenwaldes | Green- Widersetzen 55 1,77
(Leder/Verpackung) peace Ignorieren
Schutz des Regenwaldes | Green- Keine Nennung 51 1,64
(Leder/Verpackung) peace der Reaktion
Schutz des Regenwaldes | Green- Einwilligung 34 1,10
(Leder/Verpackung) peace Gehorchen
Schutz des Regenwaldes | Green- Kompromiss 6 0,19
(Leder/Verpackung) peace Beruhigen
Gesamt 146 4,71

Tabelle 17: Reaktionen der Unternehmen auf Forderungen nach dem Schutz des Regenwaldes sortiert
nach NGOs.
Quelle: Eigene Darstellung.

6.5.4 Verzicht auf Pelz

Die Kampagnen von Peta zum Thema Pelz sind hinlidnglich bekannt und finden ihren Beginn
bereits im Jahr 2002. Aktivisten nutzen insbesondere Fashion Shows als Kampagnengrundla-
ge und stiirmen deren Laufstege. Topmodels prasentieren sich nackt neben dem Slogan Lieber
nackt als mit Pelz. Neben solchen Aktionen werden Unternehmen direkt angegriffen. Das US-
amerikanische Unternehmen Ann Taylor wird 2005 offentlich aufgefordert, Pelz aus dem
Sortiment zu nehmen. Das Unternehmen gehorcht der Forderung und verpflichtet sich dazu,
bis 2006 Produkte mit Pelz aus dem Sortiment zu nehmen. C&A, Karstadt, Mango und Indi-
tex unterzeichnen ebenfalls ein entsprechendes Abkommen. Im Jahr 2006 folgt P&C. Das
Unternehmen kann nicht widerlegen, dass Hundefell bei einem Kleidungsstiick verwendet

% Nach weiteren 6ffentlichen

wird, welches von Peta durch Labortests identifiziert wurde.
Protesten verzichtet P&C auf den Verkauf von Bekleidung mit Pelz. Auch Ralph Lauren
stimmt dem Verzicht zu. Nach Aussagen des Unternehmens stehen Pelze nicht im Mittel-
punkt des Designs.”” Tommy Hilfiger verbannt Pelz erst 2007 nach monatelangen Gespri-
chen mit Peta. Vivienne Westwood spendet in diesem Jahr die Restbestinde an ein Heim fiir

701

verwaiste Wildtiere (Betten fiir Waisentiere).” Das Jahr 2008 ist das erfolgreichste flir die

699
700
701

Vgl. Kodierung 63 aus Anhang 4.
Vgl. Kodierung 64 aus Anhang 4.
Vgl. Kodierung 107 aus Anhang 4.
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NGO (siehe hierzu Abbildung 18). Weitere deutsche Unternehmen wie Adler, Gerry Weber

und Bonita stimmen dem Abkommen zu, Nike erst nach massiven Beschwerden von Ver-

702
8.

brauchern tiber Handschuhe und Méntel mit Nerzanteil im Jahr 200 Giorgio Armani wird

im gleichen Jahr als Pinocchio beschimpft, da das Unternehmen trotz Zustimmung zum Ab-

703

kommen echte Pelze verwendet.”~ Armani hingegen behauptet, keine Pelze mehr zu verwen-

den, eine Ausnahme bildet Kaninchen, da dies eine zum Verzehr geziichtete Tierart sei.
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Abbildung 18: Die Nennungen in Bezug auf den Schutz der Tiere (Pelz).
Quelle: Eigene Darstellung.

Nach mehreren Gesprichen beugt sich auch Mango 2011 dem Abkommen. Peta ruft im Jahr
2012 im Rahmen eines Aktionswochenendes zu Kundgebungen vor Kaufhof-Filialen auf.
Eine Reaktion ist nicht bekannt. Peta ist somit sehr hartndckig und konfrontiert das Unter-
nehmen vermehrt und teilweise obsessiv’®, bis diese letztendlich zustimmen. Dominant in
diesem Themengebiet ist somit die Unternehmensstrategie des Gehorchens (sieche Anhang
11). Die anderen Strategien konnen nur in geringer Zahl vermerkt werden und bilden somit

eine Ausnahme.

792 ygl. Kodierung 200 aus Anhang 4.

793 ygl. Kodierung 249 aus Anhang 4.

7% Exemplarisch: ,,Fast 4.000 E-Mails spiter, die Urban Outfitters von PETA-USA-Mitgliedern und peta2-
Street-Teamers erhielt, schrieb ein Unternehmensvertreter PETA USA in einer E-Mail: ,Es gibt keinen Pelz in
unseren Lidden und das wird auch so bleiben.” Vgl. Kodierung 270 aus Anhang 4.
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6.5.5 Angora-Kaninchen

Peta unterteilt seine Bemithungen um den Schutz der Tiere und die Eliminierung von Pelzen
ebenfalls in den spezifischen Bereich der Angora-Kaninchen. Im Jahr 2013 wird im Rahmen
der Kampagne Horror fiir Kaninchen ein Video publiziert, welches zeigt, wie Kaninchen fiir
die Produktion von Angora-Fellen gequélt werden. H&M sowie PHV nehmen ihre Angora-
Produkte direkt aus dem Sortiment, gefolgt von Gina Tricot, Lindex und MQ. H&M-Kunden
konnen ihre Ware in den Filialen umtauschen. Kurz nach der Zustimmung mochte das schwe-
dische Unternehmen jedoch die Ware wieder im Sortiment aufnehmen. Auf Facebook entwi-
ckelt sich ein Massenprotest, H&M bestitigt darauthin, dass die Produkte dauerhaft aus dem
Sortiment genommen werden. Zu den weiteren Marken, die kiinftig iiber kein Angora-
Sortiment mehr verfiigen, gehdren laut Peta Esprit, Calvin Klein, Gerry Weber, Tom Tailor,
Marc O'Polo, Tommy Hilfiger, Lindex, Gina Tricot, MQ sowie IC Companys (u. a. Tiger of
Sweden, By Malene Birger, Peak Performance). C&A will vorerst auf den Verkauf der Pro-
dukte verzichten, da dem Unternehmen bislang keine VorstoBe der Produzenten vorliegen.
Zara und Gap verkaufen weiterhin Produkte mit Angora, da diese verantwortungsbewusst
hergestellt werden. Die Zara-Mutter Inditex teilt mit, die Kontrollen zu verschérfen. Bis die
Uberpriifung abgeschlossen ist, erfolgt jedoch ein Verkaufsstopp. Die Haufigkeiten der Nen-
nungen innerhalb der Datengrundlage zeigen deutlich, dass die Kampagne kurz und erfolg-
reich ist. Sie beginnt Ende 2013 und endet im Mai 2015. Danach sind keine weiteren Nen-

nungen zu finden (siche Anhang 12).

Die hiufigste Form der Reaktion ist somit das Einwilligen in die Forderung von Peta, gefolgt
von einem Kompromiss (siche Tabelle 18). Die Unternehmen verbannen die Ware direkt oder
lassen die Produktion bei den Zulieferern liberpriifen. Dieser Kompromiss vermag die NGO
zundchst zu beruhigen, sodass nach einer gewissen Zeit die Produkte wieder aufgenommen
werden konnen. Peta jedoch verfiigt iiber einen sehr guten Uberblick iiber die eigene Kam-
pagne, riickfillige Unternechmen werden mithilfe der Macht der Konsumenten sowie der

schnellen Viralisierung durch die Social-Media-Kanile sofort erneut konfrontiert.



167

Forderung NGO Reaktionen Anzahl Anzahl Nennun-
Nennun- gen
gen in %
Angora Kaninchen Peta Einwilligung Gehorchen 26 0,81
Angora Kaninchen Peta Kompromiss Beruhigen 17 0,53
Angora Kaninchen Peta Vermeiden Verbergen 2 0,06
Angora Kaninchen Peta Keine Nennung der 1 0,03
Reaktion
Angora Kaninchen Peta Widersetzen Ignorieren 1 0,03
Gesamt 47 1,47

Tabelle 18: Reaktionen der Unternehmen auf Forderungen nach dem Schutz der Tiere (Angora-
Kaninchen) sortiert nach NGOs.
Quelle: Eigene Darstellung.

6.5.6 Die Medien und ihre Kampagnen

Das Datenmaterial wird zusdtzlich neben der Konfrontation durch NGOs auch im Rahmen
von Konfrontationen durch die Medien selber (ARD, ZDF, RTL, Spiegel, Stern) ergénzt. Die
ARD sendet im Jahr 2010 eine Reportage iiber Kik und dessen niedrige Preisstruktur. Die
Preise seien nur aufgrund der Ausbeutung der Arbeiter — sowohl in den Produktionsléndern
als auch in den deutschen Filialen — mdglich. Der NDR zeigt ebenfalls diesen Film. Kik ver-
sucht erfolglos die Ausstrahlungen zu verhindern.””> RTL widmet sich im Jahr 2013 ebenfalls
dem Thema Kik. Der TV-Sender fokussiert jedoch die Kinderarbeit in den Zuliefererbetrie-
ben. Mit versteckter Kamera werden Kinder in den Fabriken bei der Arbeit gefilmt. Kik versi-
chert, die Geschiftsbeziehung zu beenden, obwohl dies der Hauptlieferant des Unternehmens
ist. Ebenfalls im Jahr 2013 lasst das ARD-Magazin Plusminus Bekleidung von Abercrombie
& Fitch auf Chemikalien untersuchen und findet sehr hohe Mengen Benzidin, eine Chemika-
lie, welche von der Haut aufgenommen wird und zu Blasenkrebs fiihren kann. Uber eine Re-
aktion des Unternehmens wird nicht berichtet. Der ARD-Markencheck testet H&M-Jeans auf
Reilfestigkeit sowie auf das Abfarben des Stoffes. In der Stellungnahme von H&M weist das
Unternehmen darauf hin, dass ein Abfarben ein natiirliches Merkmal der Stoffe ist und die
Kunden damit vertraut seien. Die Produkte werden des Weiteren stets auf Qualitit getestet.

Zuletzt berichtet die ARD in den Tagesthemen erneut iiber H&M und die Arbeitsbedingungen

795 ygl. Kodierung 353 aus Anhang 4.
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(Lohne, Arbeitszeit) der Néherinnen aus den Zuliefererbetrieben. H&M soll seine Zulieferer
stirker kontrollieren. Das ZDF bereist zusitzlich die Lénder, in denen H&M produzieren
lasst. Die Arbeiter erhalten dort einen Lohn, welcher unter 50 Euro liegt, ein gesetzlicher
Mindestlohn ist nicht mehr vorgeschrieben. Das Unternehmen mdchte diesen Ergebnissen

nachgehen, steht jedoch grundlegend zu den eigenen Bedingungen und Standards.

Der Spiegel berichtet im Jahr 2005 ausfiihrlich iiber den Fabrikeinsturz in Bangladesch und
listet sogar dort produzierende Unternehmen (Karstadt, H&M, Steilmann und Zara). In den
Jahren 2011 und 2012 ver6ffentlicht das Magazin einen Bericht tiber Takko, dessen Auftrage
in chinesischen Gefangnissen produziert werden. Takko priift daraufhin die rechtlichen
Schritte gegeniiber dem Lieferanten. 2014 steht Hugo Boss aufgrund der Lohne in den Zulie-
fererbetrieben in der Kritik. Eine Reaktion des Unternehmens ist nicht bekannt. Im Jahr 2015
zeigt das Magazin Kinder bei der Arbeit mit hochgiftigen Chemikalien. Das dadurch kritisier-
te Unternehmen H&M moniert diese Zustidnde ebenfalls. Es ist nicht bekannt, ob die Liefe-
rantenbeziehung beendet wird. Das Magazin Stern widmet sich ebenfalls dem Bereich der
Kinderarbeit. Esprit fiihlt sich daraufhin von seinen Subunternehmern betrogen, die sich nicht

an die Vorschriften halten, versprach aber eine Aufkldarung und Beseitigung der Missstinde.

Die WirtschaftsWoche berichtet iiber die Arbeit von NGOs sowie deren Forderungen, teilwei-
se recherchiert das Wirtschaftsmagazin jedoch auch selber. H&M wird wegen der Veroffent-
lichung der Lieferantenliste gelobt, Puma aufgrund der teilweise lederfreien Produktion.
Primark hingegen wird aufgrund seiner Produktionsbedingungen negativ présentiert und
wehrt sich gegen diese Vorwiirfe. Das Unternehmen sieht die gesamte Branche verantwortlich
fiir die Bedingungen vor Ort und nicht ein einzelnes Unternehmen. Im Jahr 2015 berichtet das
Magazin tiber die Lederindustrie und die Zustéinden in den Zuliefererbetrieben. Die Reaktio-
nen der Unternehmen sind divergent. Adidas, Puma und C&A behaupten, kein Leder aus
diesen Betrieben zu beziehen, H&M hat seinen Lieferanten den Bezug aus diesen vertraglich
verboten. Otto, Metro und Primark konnen nicht angeben, ob der eigene Lieferant die Stan-
dards und Vorgaben einhélt. Karstadt, Esprit, s'Oliver und McNeal geben keine Auskunft zu
der Herkunft des Leders und Marc O’Polo ignoriert die Anfrage.

Aufgrund der Struktur der Medien sind Stellungnahmen der Unternehmen kaum existent. Die
Magazine intendieren zumeist einen Bericht oder eine Reportage, welche aufmerksamkeits-

stark sein miissen, um Zuschauer oder eine breite Leserschaft zu generieren und keine lang-
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fristige Kampagne. Somit werden zumeist keine Reaktionen der Unternehmen auf die Berich-
te genannt. Zu den identifizierten Reaktionen gehdren zumeist das Vermeiden/Verbergen
sowie das Beruhigen. Die Unternehmen wissen, dass diese Reaktionen erfolgreich sind, da
die Aktionen der Medien temporirer Natur sind und eine erneute Konfrontation nicht zu

erwarten ist.
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7. Diskussion der Ergebnisse

Die dargestellten Ergebnisse bediirfen einer abschlieenden Diskussion. Mithilfe dieser sollen
in den folgenden Kapiteln die Beweggriinde und Strategien von NGO und Unternehmen dis-

kutiert und die Forschungsfragen beantwortet werden.
7.1 Ausgestaltung von Kooperationen zwischen NGOs und Unternehmen

Partnerschaften mit Unternehmen sind bei NGOs nicht so beliebt wie Konfrontationen, das
zeigt diese Arbeit. Die Intention der Unternehmen scheint dabei nicht immer dieselbe zu sein.
Insbesondere Unternehmen, welche immensen Konfrontationen ausgesetzt sind, von Green-
peace angegriffen oder aufgrund ihrer Charakteristika (Marke, Unternehmensgrof3e) angegrif-
fen werden konnten, neigen zu einer Kooperation mit einer moderaten NGO (Adidas, M&S —
Better Cotton; C&A, Puma — CmiA). So werden auch innerhalb von Kooperationen héiufig
die Unternechmensnamen H&M, Adidas oder Esprit erwédhnt. Puma zeigt im Besonderen eine
Tendenz zu eher kooperativen Verhalten, obwohl sie hauptsdchlich erst bei NGO-
Forderungen reagieren. Trotzdem versucht das Unternehmen, sich stirker sozial und 6kolo-
gisch zu engagieren, was auch bedeutet, Kooperationen mit Stakeholdern einzugehen. Eine
Kooperation wird von den Unternehmen auf der Unternehmenswebsite aufgegriffen, um das
eigene soziale Engagement in den Fokus zu riicken. Trotz der Bemiihungen um Kooperatio-
nen (beispielsweise mit der BCI) — und somit um Verbesserungen im Bereich des Chemikali-
eneinsatzes oder des Wasserverbrauchs — werden die an der Kooperation teilnehmenden Un-
ternehmen insbesondere von Greenpeace attackiert. Eine Kooperation mit einer moderaten

NGO hilft somit nicht, einer Konfrontation einer NGO zu entfliehen.

Des Weiteren gehen eher unbekanntere und jlingere Unternehmen Partnerschaften ein, um
von dem Wissen der NGO zu profitieren (z. B. Kuyichi, Jackpot, Norintra, Imps&Elfs,
M'Braze). Diese Unternehmen verfiigen zumeist iiber eine intrinsische Motivation zur Imple-
mentierung von Nachhaltigkeit im Unternehmen. Zusétzlich miissen sie als Entrepreneure
Akzeptanz und Legitimitét fiir die eigenen Aktivititen generieren. In diesen Fallen kann somit
die Liability of Newness konstatiert werden. Die Strategie der Unternehmen bezieht sich da-

bei auf die Identifikation mit Institutionen, welche bereits iiber eine Legitimierung verfii-
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gen.”” Die Auswahl der Partner-NGO erfolgt dabei gemiB der eigenen Unternehmens-
strategie und -planung. Eine positive Reputation der NGO erlaubt die Generierung einer fiir
die Offentlichkeit glaubwiirdigen Problemlosung und eine Generierung von Legitimitit. Eine
NGO mit einer schlechten Legitimierung oder einem schlechten Image wird nicht als Partner
gewihlt. Die Kooperationen sind dazu angedacht, die Reputation des Unternechmens zu ver-

bessern und die Legitimitét zu steigern.

Eine Partnerschaft benétigt fiir die Umsetzung von Inhalten zusidtzliche Ressourcen (Zeit,
finanzielle Mittel, Personal)’”’, hoch priorisierte Themen der Partnerschaft miissen entspre-
chend transaktional und integrativ sein. Die Kooperationen in den vorliegenden Fillen ver-
brauchen nicht nur Ressourcen, sondern sichern zusatzliche Kostenvorteile in der Produktion,
wie beispielsweise durch die Reduktionen von Energie- und Wasserkosten, die Sicherstellung
der Lieferung von Baumwolle oder die Vermeidung von Produktionsausfillen. Beide Parteien
profitieren zusitzlich von einem Know-how-Transfer. Das Wissen iiber Baumwolle der NGO
kann auf das Unternehmen {ibertragen werden — und vice versa. Zur Legitimierung der Unter-
nehmen vergeben NGOs Siegel oder Auszeichnungen’”, welche diese auf den Corporate
Websites oder auf Produktlabels platzieren. Die Identifikation mit der NGO wird mithilfe des
Siegels présentiert, sodass die Legitimitét {ibertragen werden kann. Eine Partnerschaft bei-
spielsweise mit der Fair Wear Foundation bildet jedoch kein Alleinstellungsmerkmal oder
Wettbewerbsvorteil, da die NGO {iiber diverse Mitgliedsunternehmen verfiigt. Trotzdem
scheint ein Trend in Richtung dieser Kooperationen zu gehen, iiber singuldre Aktionen zwi-
schen einem Unternehmen und einer NGO wird weniger berichtet. Solche singuldren Partner-
schaften, welche zusétzlich nicht iiber Siegel oder Auszeichnungen verfligen, lassen somit
eine Offentlichkeitswirksamkeit vermissen. Die Kooperationen fokussieren dabei selten die
westliche Welt. Sie sind zumeist auf eine Implementierung in den Schwellenldndern ausge-

799 Mithilfe dieser sollen die

legt, wodurch Unternehmen eher selten ihre Gewinne steigern
Lebensbedingungen verbessert, Schulen oder Brunnen gebaut werden. Die Intention der Un-
ternehmen ist dabei aber nicht immer die reine Philanthropie. Selbst die Kooperation von Otto
oder Michalsky mit dem WWF im Rahmen der Protect!-Kollektion hat den eigentlichen Vor-

satz, Kinder und Jugendliche spielend die Marke ndher zu bringen.

796yl Kapitel 3.1.2.

97y gl. Googins/Rochlin (2000); Yazji (2004); Dahan et al. (2010).

7% Insbesondere Siegel legen die Kompetenzen der NGO verstindlich dar. Vgl. Bruhn (2005), S. 59.
% Die Einnahmen aus Verkiufen werden zumeist zugunsten der Projekte gespendet.



172

Zur Realisierung der Ziele verwenden die NGOs zumeist dialogorientierte Mittel. Die WWF
beispielsweise fungiert in der Beziehung zu Marks & Spencer als Berater und Legitimierer
und die Fair Wear Foundation ist Dienstleister und Verhandlungspartner seiner Mitgliedsun-
ternehmen. Cause-Related-Marketing-Aktionen wie die Kollektion Protect! von Michalsky
generieren der WWF Einnahmen fiir eigene Projekte. Somit kann die NGO mithilfe der Bera-
tung die Strategie des Unternehmens im Bereich des Einkaufs und der Nachhaltigkeit beein-
flussen. Die regelmiBige Berichterstattung der Unternehmen sowie die Kontrolle der
MaBnahmen resultiert in einer notwendigen Transparenz innerhalb der Partnerschaft. Der
Vorteil fiir die NGO liegt in der Zusammenarbeit mit mehreren Unternehmen nach gleichen
Prinzipien zur Generierung von Skaleneffekten. Verschiedene Mitgliedsunternehmen kénnen
beispielsweise die gleichen Lieferanten nutzen und Audits werden somit effizienter durch die
NGO durchgefiihrt. Die Unternehmen hingegen suchen diese Kooperationen, da sie hierfiir
selber geringe Ressourcen aufbringen miissen. Die Arbeit libernimmt zumeist die NGO. Die
Fair Wear Foundation sowie die Fair Labor Association iiberpriifen die Arbeitsbedingungen
der Zulieferer der Mitgliedsunternehmen. Uber Cotton made in Africa oder die Better Cotton
Initiative konnen die Unternehmen nachhaltig produzierte Baumwolle beziehen. Das Unter-

nehmen generiert somit diverse Vorteile aus der Partnerschaft.

Es kann konstatiert werden, dass die Beziehung der Partner zum einem zur Steigerung der
Legitimitit der Unternehmen genutzt wird, welche die Kunden zufriedenstellt. Zum anderen
nutzen Unternehmen die Expertise der NGOs und kaufen sich deren Dienstleistungen ein. Im
zweiten Fall kann man von gleichgestellten Marktakteuren sprechen, welche in einer moneti-
ren Beziehung zueinander stehen. Das klassische Bild der Non-Profit-Organisation verliert
sich zunehmend, NGOs nehmen immer mehr die Rolle des Dienstleisters ein, welcher zudem
zunehmend Waren verkauft. Der origindre Zweck der Verbesserung der Welt scheint in den

Hintergrund zu riicken.
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7.2 Soziale und okologische Forderungen von NGOs und Medien

In dieser Untersuchung kann grundsétzlich konstatiert werden, dass die Anzahl an publizier-
ten NGO-Konfrontationen deutlich hoher ausfillt, als die der Kooperationen. Damit unter-
scheidet sich das Ergebnis von den bisherigen Aussagen in der Literatur, dass ein Wandel hin
zu Kooperationen erkennbar ist.”'® Dies lisst sich einfach argumentieren: Beispielsweise hat
Greenpeace als aggressive NGO eine starke Medienprasenz und fokussiert sich enorm auf die
Vermarktung ihrer Kampagnen, sodass eine Vielzahl an Angriffen gegeniiber Bekleidungsun-
ternehmen publiziert wird. Die Intention der NGO liegt in der Generierung von Spenden oder
neuen Mitgliedern. Innerhalb aufmerksamkeitsstarker Medienkampagnen, welche an die Mo-
ral der Gesellschaft appellieren und die Legitimacy Gap zwischen den Werten und Normen

sowie den wahrgenommenen Aktivititen der Unternehmen entstehen ldsst’'!

, werden auch die
NGOs stets benannt. Die Medien miissen dhnlich wie auch die NGOs um die (zahlende) Le-
serschaft kimpfen und hohe Auflagen erreichen. Medien berichten haufiger iiber diese, da sie
somit iiber ein deutlich groBeres Potenzial der Aufmerksamkeitsgenerierung verfiigen.”'* So-
mit zichen NGOs Konfrontationen fiir eine groBtmdgliche Aufmerksamkeit zur Generierung
von Fordermitteln und Unterstiitzern den Kooperationen vor. Die Gesellschaft unterstiitzt die
Arbeit der NGOs ebenfalls, um ihren Teil der Verbesserung der Missstinde, welche durch
Unternehmen ausgelost werden, beizutragen. Kooperationen hingegen werden seltener von
den Medien aufgegriffen und werden eher auf der Website des kooperierenden Unternehmens
publiziert. Diese NGOs benétigen seltener aufmerksamkeitsstarke Kampagnen, sie miissen
sich iiber ihre eigene Legitimitdt und ihre Dienstleistungen profilieren. Nur wenn die Siegel

eine seridse und legitimierende Strahlkraft haben, treten die Unternehmen der Kooperation

bei.

In Bezug auf die Unterfrage 2" soll dargelegt werden, welche sozialen und 6kologischen
Forderungen NGOs an Unternehmen der Bekleidungsindustrie stellen. Die Analyse zeigt,
dass sich die Forderungen der zumeist international agierenden NGOs hauptsiachlich auf Re-
gulierungsliicken beziehen, welche die soziale und 6kologische Verantwortung von Unter-

nehmen fokussieren. Institutionelle NGO-Kampagnen sind rar, da die mediale Aufmerksam-

19ygl. Stafford/Hartman (1996), S. 184 f.; Van Huijstee/Glasbergen (2010a), S. 250.

'ygl. Beck (2002), S. 350.

7'2 Eine direkte Befragung von NGOs und Medien zu diesem Thema kann validere Erkldrungen liefern.
"3 ygl. Kapitel 3.3.3
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keit gering ist und diese auch kaum Auswirkungen auf andere Stakeholder haben. Die somit
determinierten NGOs gehoren hauptsichlich zu den Advocacy NGOs, welche mit Hilfe der
Kampagnen das 6konomische Management der Unternehmen beeinflussen, um deren Strate-
gie und deren Handeln im Bereich Soziales und Okologie zu verindern. Die Anzahl an diver-
gierenden Forderungen der NGOs ist dabei gering. Zu den in dieser Arbeit analysierten héu-
figsten Anforderungen an Unternehmen der Bekleidungsbranche gehoren die Reduktion der
Chemikalien in der Produktion, die Verbesserung der Arbeitsbedingungen, der Schutz des
Regenwaldes und der Schutz der Tiere. Die von NICK/SALZMANN/STEGER (2007) gebildeten
Anforderungen spiegeln sich auch in der hier vorliegenden Analyse wider. Insbesondere klare
Ziele in den Bereichen Umwelt, umweltbezogene Effekte in Entwicklungsldndern sowie De-
monstration von Transparenz sind hdufig genannte Forderungen von NGOs, insbesondere von
Greenpeace. Die Transparenz scheint ein grundlegender Faktor zu sein. Die Unternehmen
sollen die von den Lieferanten verwendeten Chemikalien und gezahlten Lohne offen legen. In

keiner anderen Branche sind diese Forderungen derart im Fokus.

Die Forderungen der NGOs beinhalten zumeist leicht zu skandalisierende Themen innerhalb
der Kampagnen, eine Zusammenarbeit nach Zustimmung zu den Forderungen ist nicht inten-
diert. Nur selten beziehen sich die Kampagnen auf das Leben und die Gesundheit der inléndi-
schen Konsumenten. Mit Ausnahme des Kampagnenthemas Chemikalien betrifft keines der
Themen die Lander, in denen diese Themen installiert werden. Auch die Detox-Kampagne ist
zundchst als Wasserkampagne determiniert und betrachtete die Einleitung von Chemikalien in
die Seen und Fliisse der Produktionsldnder. Greenpeace hat sich jedoch entschieden, die
Kampagne auf die Ermittlung der Chemikalienwerte in der Bekleidung zu transformieren und
fiihrt damit eine der bekanntesten Kampagnen. Greenpeace fordert die Implementierung eines
Chemikalienmanagements in der Gesetzgebung und die Ubernahme von Verantwortung
durch Unternehmen. Fast alle groen Bekleidungsunternehmen werden von Greenpeace in
Bezug auf Umweltgifte in der Bekleidung angegriffen, dabei fokussiert sich Greenpeace auf
Sportartikelhersteller und Einzelhandelsunternehmen. Die mediale Aufarbeitung der Kam-
pagnen auf der eigenen Website und die entsprechende Pressearbeit ermdglicht Greenpeace
starke Aufmerksamkeit und suggeriert somit eine starke Macht. Die NGO kreiert bewusst

eine Legitimitétskrise der Unternehmen, indem die Werte des Unternehmens divergent zu den
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Werten der Gesellschaft dargelegt werden.”'* Fiir den Erfolg der Kampagne kénnen neben
dem Einfluss der NGO selber sowie der massiven medialen Inszenierung und Begleitung
auch andere Faktoren verantwortlich sein. Die Chemikalien-Problematik fokussiert das Leben
des Menschen der Industriestaaten. Die NGO suggeriert, dass ein zu hoher Einsatz von Che-
mikalien Auswirkungen auf die menschliche Gesundheit hat. Die Organisation listet in ihren
Berichten stets auf, welche Krankheiten durch die Chemikalien entstehen konnen, beispiels-
weise Krebs oder Schiadigungen der Geschlechtsorgane, der Organe und des zentralen Ner-
vensystems. Ahnlich wie im Lebensmittelbereich achten Deutsche auf ihre Gesundheit, be-
reits leichte gesundheitliche Folgen bedngstigen den Konsumenten. Keine Eltern wiirden ihre
Kinder bewusst Chemikalien aussetzen. Eine potenzielle Gesundheitsgefahr kann ausschlag-
gebend fiir den Erfolg der Kampagne sein und die Kunden zu einem verinderten Kaufverhal-
ten bewegen. Die Bildung der Menschen durch diese Kampagnen schiitzt eben diese Men-
schen vor Gefahren. Die Konzerne sind sich dessen bewusst. Jedoch muss auch konstatiert
werden, dass bislang anscheinend keine direkten negativen Auswirkungen auf den Korper
festgestellt werden. Ein durch die Chemikalien verletzter Bekleidungskonsument wird in den
Medien nicht erwidhnt. Die unternehmerischen Reaktionen auf diese Kampagnen sind somit
divergent zu Kampagnen, welche lediglich auf soziale Probleme der dritten Welt hinweisen.
Diese Probleme tangieren den Menschen der Industriestaaten nicht. Er spiirt die Auswirkun-
gen der schlechten Arbeitsbedingungen weder innerhalb der getragenen Kleidung noch inner-
halb seiner sonstigen Lebensbedingungen. Berichte {iber die schlechte Bezahlung oder iiber
die Katastrophen machen ihn zwar kurzfristig betroffen, die eigenen Probleme sowie die
Probleme der zivilen Welt lassen die Menschen der dritten Welt schnell vergessen. Dies er-
klart auch den kurzfristigen Anstieg der Nennungen iiber die Kampagnen der Clean Clothes
Campaign nach einer Katastrophe sowie ein Abklingen dieser nach kurzer Zeit. Die Reaktio-
nen der Unternehmen dndern sich entsprechend. Die Betroffenheit der Konsumenten kann
sich in kurzfristigen Boykotten dullern, sodass die Unternehmen zu Handlungen gezwungen
sind. In Erinnerung geblieben ist eine Reportage, innerhalb dieser Jugendlichen mithilfe eines
Videos die Lebensbedingungen der Arbeiterinnern diverser Textilunternehmen gezeigt wer-
den. Die Jugendlichen sind stark betroffen, es wird jedoch ersichtlich, dass eben diese Ju-

gendlichen ein paar Tage spiter wieder in Filialen der gezeigten Héndler einkauften.”"” Die

14 ygl. Curbach (2008b), S. 3227 ff.
'3 Trotz intensiver Recherche kann die Reportage online nicht mehr gefunden werden.
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Themen der Menschen der dritten Welt tangieren die Menschen der Industriestaaten nicht,

jeder kimpft mit seinem eigenen Leben.

Im Bereich des Sozialen beziehen sich die Kampagnen ausschlieBlich auf Themen der Dritten
Welt: die Arbeitsbedingungen (Bezahlung, Sicherheit, Brandschutz) in den Produktionslin-
dern, die Bildung sowie die Gesundheit der Menschen. Auch die Entschddigung von Hinter-
bliebenen der Opfer nach Ungliicken in Textilfabriken in Bangladesch wird von den konfron-
tierten Unternehmen erwartet. So wird die Ubernahme von Verantwortung durch Unterneh-
men immer tiefer in die Wertschopfungskette hineininterpretiert. Dariiber hinaus werden For-
derungen nach gesellschaftlich verantwortlichem Handeln und der Wahrung von Menschen-
rechten thematisiert. Innerhalb der textilen Supply Chain konfrontieren die aggressiven NGOs
insbesondere die Bereiche der Textilveredelung und der Herstellung von Bekleidung. Den
Aussagen von ARYA/SALK (2006) kann zugestimmt werden, die Kampagnen fokussieren sich
vermehrt auf 6kologische und soziale strategische Themen und weniger auf Hilfsprojekte und
Philanthropie. Soziale Themen sind jedoch zumeist gedacht, um die Schwellenldnder und die
dritte Welt zu schiitzen. Okologische Themen werden konstruiert, um die Konsumenten der
Industriestaaten zu schiitzen. Somit scheinen NGOs in Deutschland erfolgreicher zu sein,

wenn sie Probleme betrachten, welche auch den Menschen direkt tangieren.

Das vorherrschende Thema der TV-und Print-Medien (ARD, ZDF, RTL, Stern, Spiegel) ist
vorwiegend die Arbeitsbedingungen in den Betrieben der Produktionslédnder. Dies mag darin
begriindet sein, dass die TV-Sender und -Magazine die Verbraucher hauptsichlich iiber Bilder
schockieren. Bilder von Kindern in Pfiitzen aus Chemikalien, an Nahmaschinen oder Gefiang-
nisinsassen, die Bekleidung ndhen, sind schockierend und sorgen fiir eine groftmogliche
Aufmerksamkeit. Die Medien fokussieren insbesondere deutsche Unternehmen wie Hugo
Boss, den Billiganbieter Kik, Esprit, Otto oder auch das bekannte Unternehmen H&M. Der
Grund liegt in der Bekanntheit der Unternehmen bei den Lesern und Zielgruppen der unter-
schiedlichen TV- und Print-Formate. Des Weiteren konnen Stellungnahmen dieser Unter-
nehmen einfach angefragt werden. Die Unternehmen unterliegen jedoch der Problematik, zum

716

einen von mehreren NGOs' ° und zum Anderen zusitzlich auch von den Medien angegriffen

zu werden.

718 H&M beispielsweise wird von Greenpeace, CCC oder auch Peta angegriffen.
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7.3 Strategien der Zielerreichung von NGOs

NGOs nutzen das Instrument der Konfrontation im Rahmen von Kampagnen und Protestakti-
onen, um auf Missstdnde aufmerksam zu machen. Sie greifen bewusst die Ressource Legiti-
mitdt des Unternehmens an, indem sie bei Nicht-Zustimmung mit sozialen und 6konomischen
Sanktionen drohen. Die Aufrufe zu Boykotten oder die Publikation von schadhaftem unter-
nehmerischen Verhalten oder Produkten konnen fiir Unternehmen temporidre Umsatzverluste
bedeuten.”'” Die NGOs formulieren zumeist Zielkampagnen, die ein klar formuliertes Ziel
beinhalten (Chemikalienfrei bis 2020) oder Proxy-War-Kampagnen, die Auswirkungen auf
die gesamte Branche haben (Schutz des Regenwaldes). Die thematische Einbindung — das
Framing — wird insbesondere von der Clean Clothes Campaign verwendet, indem aktuelle
Katastrophen die Grundlage fiir die erneute Forderung des Beitritts zu den Abkommen oder
zur Leistung von Ausgleichszahlungen verwendet werden. Insbesondere Greenpeace gelingt
eine im Kampagnenverlauf stetig wachsende Dramatisierung der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen und somit die Erzielung der Verunsicherung von Verbrauchern. Diese ist inten-
diert, es soll eine Legitimationsliicke entstehen, indem die bisher unbekannte Information
iiber ein Unternechmen (Corporate Shadow) 6ffentlich wird.”'® Die Anzahl der Berichterstat-
tung liber eben diese Missstinde ist in den vergangenen Jahren stark gestiegen. Die NGOs
stellen sich zusitzlich breit auf und richten ihre Forderungen an eine Vielzahl von Unterneh-
men. Dazu gehoren vor allem Aktiengesellschaften und groBe, bekannte sowie beliebte Un-
ternehmen, die selber bereits von den Medien fokussiert werden oder die iiber ein vorhande-
nes und Offentliches Nachhaltigkeitsengagement verfligen. Grofle mediale Aufmerksamkeit
erreichen Greenpeace, Made By, WWF und PETA mit ihren Kampagnen gegen Adidas,
H&M, Nike, Puma oder C&A. Die Ergebnisse der Konfrontation von fithrenden Unterneh-
men sollen sich auf die gesamte Branche auswirken. Greenpeace kann als die NGO betrachtet
werden, die im Bereich der Konfrontationen die stirkste und aggressivste Macht bildet. Sie
fokussiert stets eine gesamte Branche oder Sparte und innerhalb dieser insbesondere Unter-
nehmen mit hohen Umsitzen sowie starker Medienpriasenz. Hierbei achtet die NGO insbe-

sondere auf Nachhaltigkeitspublikationen der konfrontierten Unternehmen auf der Unterneh-

' Ein genauer Einfluss der Kampagnen auf Gewinne und Image kann innerhalb der Analyse der Medienbericht

nicht konstatiert werden.
8 ygl. Nasi et al. (1997), S. 301.
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menswebsite oder in den Medien. Die Veroffentlichung von eigens auferlegten Restriktionen

oder eigenen Standards kann ein Unternehmen stirker in den Fokus der NGO riicken.

Die NGOs nehmen in Konfrontationen insbesondere die Funktion der Wertebewahrer’'” ein,
um Minderheiten von den Entwicklungen der zivilen Welt profitieren zu lassen. Die NGOs
agieren jedoch nicht als Vorreiter. Sie erwarten von den Unternehmen Mallnahmen zur Ver-
dnderungen diverser Bedingungen, innovieren jedoch selber keine eigenen Programme. So
konnten NGOs beispielweise eigenstindig nach Alternativen fiir die gefdhrlichen Chemika-
lien forschen. Dies liegt jedoch nicht in ihrem Kerngeschift, insbesondere nicht im Kernge-

schéft von Greenpeace.

Die determinierten Ziele der NGOs orientierten sich an der ideologischen Ausrichtung der
Organisation sowie deren Selbstverstindnis. Die Organisationen tendieren in ihren Kampag-
nen zu Forderungen, welche {iber die gesetzlichen Forderungen hinausgehen und welche ide-
alweise direkt umgesetzt werden sollen. Die Kampagnenarbeit der NGOs beginnt mit Re-
ports, Pressemitteilungen und Berichten auf der eigenen Homepage. Flankiert werden die
Aktionen teilweise mit Protesten oder Demonstrationen vor den Filialen oder vor der Zentrale
bei wichtigen Ereignissen wie der Jahreshauptversammlung. Offentlichkeitswirksame Ereig-
nisse wie beispielsweise die FuBlball-Weltmeisterschaft dienen der Kampagnengrundlage und
der Sicherung einer groen Aufmerksamkeit. Zusitzlich werden weitere Stakeholder wie die
Konsumenten mobilisiert, die Kampagne zu unterstiitzen. Die NGO versucht, dass Unterneh-
men zu stigmatisieren, sodass auch andere Anspruchsgruppen ihre Unterstlitzung dem Unter-
nehmen gegeniiber verringern’>’ und zusitzlich dem Unternehmen Schaden zuzufiigen. Mit-
hilfe von E-Mails oder Social-Media-Kandlen werden die Unternehmen mit Forderungen
iiberflutet. Der Druck iiber die sozialen Medien ist 6ffentlich und fiir jeden sichtbar. Uber
diesen Druck werden Unternehmen zu einer Reaktion gezwungen. Die medienwirksame Dar-
stellung kann zu massiven Imageschiaden der Unternehmen fiihren, da die Legitimacy Gap

offentlich gemacht wird. Das Unternehmen wird zu einer Reaktion gezwungen.

Die Kampagnenarbeit kann am Beispiel Greenpeace expliziert werden. Greenpeace startet die
Kampagnenarbeit nach der Durchfiihrung der Recherchen vor Ort und der Erstellung eines

Berichtes zumeist mit einem Einschreiben an diese Unternehmen. Verpflichtet sich ein Unter-

719 Siche Kapitel 2.1.3.
729yl Ashfort/Gibbs (1990), S. 183.
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nehmen als erster der Kampagne beizutreten, wird dieses Unternehmen als First Mover von
Greenpeace gelobt. Gleichzeitig werden die noch nicht beigetretenden Unternehmen erneut
konfrontiert und auf das vorbildliche Verhalten der Konkurrenz aufmerksam gemacht. Green-
peace mochte somit indirekt einen Wettbewerbsvorteil des beigetretenen Unternehmens sug-
gerieren. Dies kreiert eine Wettbewerbssituation und setzt die Unternehmen unter Zugzwang.
Der Druck von Greenpeace innerhalb einer Kampagne wird durch weitere Vor-Ort-Proteste
und Medienberichte erhoht. Die zunichst allgemein formulierten Forderungen werden alsbald
explizit an ein Unternehmen gestellt. Unternehmen, die keine sinnvollen Argumente gegen
die Kampagne liefern konnen, versuchen diesem Druck durch einem Beitritt zu entgehen. Die
genauen Zeitpunkte des Beitritts von Unternehmen zeigen jedoch deutlich, dass Greenpeace
in bestimmten Zyklen agiert. Die Detox-Kampagne ist nicht konsequent im Fokus der NGO,
vielmehr bestehen viele zeitliche Liicken, in denen kein Unternehmen beigetreten ist und in
denen keine Medienberichte oder Pressemeldungen existieren. Es ist weiterhin zu vermerken,
dass trotz intensiver Recherche zu einigen Versprechen der Unternehmen, Maflnahmen bis zu
einem bestimmten Zeitpunkt umzusetzen, keine weiteren Informationen weder von Unter-
nehmensseite noch seitens Greenpeace ermittelt werden. Jedoch ist es moglich, dass bei ei-
nem erneuten Kampagnenstart das Thema von Greenpeace mit verstirktem Druck angegan-
gen wird, um wieder eine mediale Prisenz zu erreichen. Somit sind die Unternehmen in der
Pflicht, die auferlegten Aufgaben und MafBinahmen zu verfolgen. Zur erneuten Propagierung
der Kampagnen kann der kleinste Verstol des Unternehmens dieses erneut in den Fokus rii-
cken. Des Weiteren werden die Kampagnen von Greenpeace stetig erweitert. Hierzu gehoren
Untersuchungen in weiteren Produktionsldndern, die Erweiterung der Kampagne auf Papier
und Leder aus dem Regenwald, aber auch die Ausweitung der konfrontierten Unternehmen
auf Luxus-Marken. Damit konnen die Themen stets neu skandalisiert werden und erfahren
eine neue Aufmerksamkeit. Die Durchfiihrung der Kampagne setzt eine grof3e, ressourcenin-
tensive Planungsphase voraus. Sdmtliche strategischen Schritte miissen geplant sein, damit
die internationale und iiber Jahre angelegte Kampagne erfolgreich wird. Die Bekanntheit der
NGO und deren internationale Aufstellung begiinstigt den Kampagnenerfolg. Die hohen per-
sonellen und finanziellen Ressourcen’”' erméglichen eine schnelle und effektive Erreichung
der Ziele sowie auch den Aufbau einer grolen Drohkulisse. Unternehmen miissen sich bei

einem Angriff dieser NGO bewusst sein, dass die NGO iiber ein umfangreiches Drohpotenzi-

72! Vgl. Anhang 1.
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al sowie ein langes Durchhaltevermogen verfiigt. Diverse Szenarien sind bereits eingeplant

und die NGO kann schnellstmoglich auf Absagen seitens der Unternehmen reagieren.

Es existieren diverse Griinde fiir diese Art der Kampagnengestaltung. Zum einen muss die
NGO selber stets in der Presse vertreten sein, um Forderern eine Legitimation fiir ihre Arbeit
zu beweisen. Der Erfolg einer Kampagne schafft die Generierung weiterer Spender und For-
derer der NGO — Erfolg macht begehrlich.”** Férderer und Aktivisten miissen stets akquiriert
werden, um die bendtigten Spendensummen sowie die Unterstlitzung bei Protestaktionen zu
generieren. Ein sehr spédtes Ende der Kampagne im Jahr 2020 birgt fiir die Unternehmen den
Vorteil, die Anderungen langsam zu implementieren, gleichzeitig muss Greenpeace stets die
Ergebnisse der Unternehmen kontrollieren, sodass eine Einhaltung der Ziele bis 2020 auch
realistisch ist. Zusétzlich zeigt diese Analyse, dass die betroffenen Unternehmen — divergie-
rend zu einer Kooperation mit einer moderaten NGO — nicht nach Beitritt unterstiitzt werden.
Greenpeace gibt lediglich das Ziel vor. Dies bietet Unternehmen keinen Halt und fiihrt zu den
genannten Zusammenschliissen mit der Konkurrenz, die sonst im Rahmen eines gesunden

Konkurrenzdenkens nicht denkbar wiren.

2014 verfiigt Greenpeace Deutschland iiber Einnahmen in Héhe von 58 Millionen Euro, die
Clean Clothes Campaign 2012 iiber 1,1 Millionen Euro.”*® Die Kampagnen von Greenpeace
konnen somit ressourcenintensiver und langfristiger sein. Tests in den Produktionsldndern,
die Erstellung von Printpublikationen, die PR-intensive Arbeit — dies alles ist kostenintensiv
und kann nur durchgefiihrt werden, wenn entsprechende Mittel vorhanden sind. Trotzdem ist
die Proxy-War-Kampagne Detox innerhalb des Jahres zeitlich begrenzt. Griinde hierfiir kon-
nen in der personellen und finanziellen Struktur der NGO sowie in dem Kampagnenplan lie-
gen. Eine ganzjihrige Durchfithrung der internationalen Kampagne ist aufgrund der auch fiir
Greenpeace hierflir knappen (personellen) Ressourcen kaum realisierbar. Die NGO verfolgt
zudem auch viele weitere Themen wie das Bienensterben oder den Braunkohleausstieg, wel-
che zusitzlich zeit- und ressourcenintensiv sind. Die Clean Clothes Campaign verfiigt hinge-
gen lber geringere Einnahmen, sie fithrt zumeist kostengiinstige Umfragen bei den Unter-
nehmen oder den Arbeitern der Produktionslédnder durch. Diese sind nur im Hinblick auf die

Auswertung zeitaufwendig. Im Gegensatz zu der Greenpeace-Detox-Kampagne verlaufen die

722 Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.2.
73 Vgl. Anhang 1.
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Watchdog-Kampagnen der Organisation nicht in bestimmten Zeitabstdnden, sondern ganzjih-
rig. Innerhalb der Kampagne arbeiten viele andere NGOs und freiwillige Forderer, sodass
finanzielle und personelle Ressourcen ganzjéhrig zur Verfiigung stehen. Des Weiteren arbei-
tet die NGO an einem Oberthema, den Arbeitsbedingungen in den Produktionslandern. Somit
kann eine ganzjdhrige Konzentration stattfinden. Die geschickte Nutzung von Interviews und
Pressemeldungen verschafft der NGO einen kostengiinstigen Auftritt. Publikationen werden
mithilfe weiterer Fordermittel vom Staat oder durch den Verkauf von Merchandise finanziert.
Greenpeace hingegen finanziert sich ausschlieBlich aus Spendengeldern. Entsprechend ist
auch stets der Druck vorhanden, neue Gelder mithilfe aufmerksamkeitsstarker Kampagnen zu

generieren.

Die Clean Clothes Campaign greift nicht wahllos diverse Unternehmen an, sondern verbleibt

innerhalb eines Industriezweiges (z. B. Discounter oder Outdoor).”*

Bereits durchgefiihrte
Kampagnen (Firmenbefragung, Befragung der Arbeitnehmerinnen in den Produktionslin-
dern) werden erneut durchgefiihrt. So reduzieren sich die Kosten der Neuerstellung. Der ge-
schickte Aufbau der Kampagnen mit den jeweiligen ergdnzenden Informationen (Umfrage,
Ausweitung der Kritik auf weitere Lander), die Ausweitung der Kampagne auf andere Pro-
duktionslédnder und der Einbezug weiterer Unternehmen zeugt von einer strategischen Kam-
pagnenplanung — oder von geringer Kreativitét. Bleiben die Katastrophen aus, miissen andere
MalBnahmen fiir einen entsprechenden Druck sorgen. Die NGO handelt geméf der von HEN-
DRY (2005) beschriebenen ENGOs'”, sie greift auf Kampagnenformen zuriick, mit denen sie

bereits Erfahrung sammeln konnte und versucht mit den geringsten, eingesetzten Ressourcen

die groBten Ziele zu erreichen.

Moderate NGOs hingegen versuchen nicht, das Verhalten von Unternehmen zu dndern, indem
sie deren Legitimitit angreifen. Sie fungieren als Anbieter bestehender Dienstleistungen und
bieten eigene sowie Dienstleistungen der Menschen der dritten Welt an.”*® Da die NGOs iiber
eine hohere Legitimierung und Auflenwirkung verfiigen, nehmen Unternehmen vermehrt die-

se Dienstleistungen in Anspruch. Die hauptsidchlich fremdorientierten NGOs finanzieren sich

724 Es ist ersichtlich, dass gemiB der Klassifizierung der Unternehmen durch die NGO im Jahre 2010 insbeson-

dere Outdoor-Marken sehr engagiert sind. Aufgrund der mangelnden Alternativen im Bereich der Chemikalien
miissen eben diese Unternehmen sich in anderen Bereichen engagieren, um keine Reputationsverluste zu erlei-
den.

72 Siche Kapitel 3.2.1.4.

726 Die Kooperationen im Bekleidungsbereich werden zumeist mit Operational NGOs gebildet, die den Unter-
nehmen spezifische Produkte und Dienstleistungen zur Verfiigung stellen.
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aus Mitteln Dritter. Sie fokussieren sich eher auf eine Verbesserung der Verhiltnisse in Ent-
wicklungsldndern durch die Arbeit vor Ort. Hierzu gehoren unter anderem die Forderung der
Lebensbedingungen der Baumwollbauern durch den Anbau okologischer Baumwolle sowie
von sauberem Trinkwasser in der dritten Welt, die Reduzierung des Wasserverbrauchs sowie
des Pestizideinsatzes. Eine aggressive Kampagnenarbeit ist dabei nicht erkennbar, vielmehr
versuchen die NGOs den Unternehmen Vorteile zu verschaffen — wenn auch bezahlt — bei-
spielsweise durch einen konstanten Zugriff auf 6kologische Baumwolle. Diese NGOs finan-
zieren ihre Projekte nicht durch Forderer, sondern durch die Kampagne an sich, indem die
kooperierenden Unternehmen spenden’”’ oder Lizenzgebiihren abfiihren. Unternehmen kon-
nen dabei die Ergebnisse der Kooperation zu Marketingzwecken nutzen und profitieren selber
durch die Aktionen. Gemal3 RONDINELLI/LONDON (2013) konnen diese Partnerschafen zu
einer verbesserten Unternehmensleistung beitragen. Kooperative Beziehungen determinieren
somit eine Zielkongruenz — die Ziele von NGO und Unternehmen stimmen iiberein, der zeitli-

che Horizont der Umsetzung wird gemeinsam entwickelt.
7.4 Reaktionen der Unternehmen auf Konfrontationen

Von NGOs angegriffene Unternehmen bendtigen eine Strategie, um eine angemessene Reak-
tion zu zeigen. In der Realitdt ist eine solche nicht immer gegeben. Ist eine Kampagne einer
aggressiven NGO gelauncht, warten viele Unternehmen zunichst ab, ob auch sie angegriffen
werden. Proaktiv und ohne wahrgenommene Konfrontation stimmt keines der untersuchten
Unternehmen einer Forderung zu. Die Beziehungen von NGO und Unternehmen haben somit
oftmals oder insbesondere zu Beginn einen einseitigen Verlauf — ohne unternehmerische Re-
aktion. Insbesondere multinationale Unternehmen setzen erst im weiteren Verlauf vermehrt
ein Stakeholder-Management um und zeigen eine Reaktion auf die Konfrontation. Somit kann
grundsétzlich innerhalb der diversen Verhaltensweisen zwischen defensiven und reaktiven

Verhalten differenziert werden. Ausnahmen bilden bereits vor Konfrontation eingegangene

727 7u den bekannten Instrumenten von Corporate Citizenship zihlen Corporate Giving (Unternechmensspenden)

und Corporate Foundations (Unternehmensstiftungen). Wéhrend Corporate Giving insbesondere monetire
Leistungen an die gemeinniitzige Organisationen beinhaltet, werden Corporate Foundations fiir einen bestimm-
ten gesellschaftlichen Zweck bzw. zur Verbesserung eines gesellschaftlichen Missstandes gegriindet. Vgl.
Dresewski (2004), S. 21 f.; Mutz/Korfmacher (2003), S. 53 f. Corporate Citizenship bezeichnet ,,das Engage-
ment von Unternehmen aufBlerhalb des Kerngeschéfts, insbesondere in Form von Corporate Volunteering-
Programmen®. Egbringhoff/Mutz (2008), S. 220.
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Kooperationen mit moderaten NGOs oder die eigenstindige Verbesserung okologischer

Probleme.

Kommt es zu einer direkten Reaktion auf eine Kampagne, nehmen die Unternehmen die For-
derungen der NGO trotzdem duBerst selten direkt an oder setzen diese um. Den Aussagen von
RIETH/GOBEL (2005) — Unternehmen sind vermehrt bereit, ihr gesellschaftlich verantwortli-
ches Handeln durch einen NGO-Konfrontation zu verdndern — kdnnen nur bedingt zuge-
stimmt werden. Es zeigen sich zwei divergierende, wechselseitige Verhaltensweisen. (1) Zu-
néchst wird die NGO ignoriert, das Unternehmen widersetzt sich den Forderungen. Nach wei-
teren massiven Angriffen seitens der NGO wird die Gefahr der Legitimititsliicke groBer, so-
dass die Unternehmen reagieren miissen — zumeist mit einer beruhigenden MaBBnahme. Die
Forderung wird nicht ausnahmslos umgesetzt, sondern es wird lediglich eine MaBnahme
durchgefiihrt, welche ein dhnliches Ziel verfolgt (Strategie Beruhigen). Einige Unternehmen,
beispielsweise Adidas oder Nike, verstecken sich hinter den Versprechungen. Insbesondere
die Sportkonzerne haben eigene Nachhaltigkeitsabteilungen aufgebaut, es wird versprochen,
Zwischenhindler und Lieferanten zu iiberpriifen, Untersuchungen werden eingeleitet. Eine
direkte Verdnderung ist nicht erkennbar. Innerhalb der Recherche im Rahmen dieser Studie
kann oftmals nicht analysiert werden, ob die Unternehmen ihre Versprechen auch einhalten.
Es kann somit nicht bestitigt werden, dass diese Verpflichtungen auch innerhalb des vorge-
gebenen Zeitraumes eingehalten werden. Es ist aber davon auszugehen, dass die Unterneh-
men entweder Zwischenziele nicht einhalten oder durch eine potenziell positive Berichtser-
stattung nicht wieder in den Fokus von Greenpeace treten mochten, da andere Ziele noch
nicht erreicht sind. Entsprechend greift die NGO wieder an. Die grole Anzahl von Berichten
entweder iiber die Einwilligung in Forderungen oder das Widersetzen dieser ist dadurch zu
begriinden, dass diese medienwirksamer und interessanter fiir die Leserschaft sind. Dieses
Schwarz-Weif3-Denken — entweder stimmt das Unternehmen zu oder es widersetzt sich — be-
deutet eine einfache Aufbereitung fiir die konsumorientierten und aufgrund der Masse an In-
formationen iiberforderten Leser. (2) Die untersuchten Unternehmen versprechen zumeist
zundchst eine Verhaltensinderung (Strategie Beruhigen), jedoch wird ein aktives Verhalten
erst bei reputationsschidlichen Ereignissen, wie beispielsweise einem Fabrikeinsturz, deutlich
(Strategie Gehorchen). Ein Beruhigen scheint auch innerhalb dieser Strategie langfristig nicht
sinnvoll, da die NGO die Forderungen stets erneuert und den Druck auf das Unternehmen

erhoht. Erst dann reagiert dieses zumeist und nimmt beispielsweise die betroffenen Klei-
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dungsstiicke aus dem Sortiment. Parallel erfolgt zur Imagesicherung ein Dementi in Bezug
auf die Gesundheitsgefahr in der Bekleidung. Beauftragte, aber unabhéngige Tests attestieren
zusitzlich die nicht vorhandene Gesundheitsgefahr. Trotz eigener negativer Testergebnisse
beugen sich die Unternehmen dem Druck der Offentlichkeit, um keine weiteren Legitimitiits-
schdaden zu generieren. Es kann sogar zu einer Steigerung der Legitimierung kommen, wenn
das Unternehmen wegen seiner Maflnahmen von der NGO gelobt wird. Ein Agieren als First
Mover ermdglicht dem Unternehmen eine Profilierung als nachhaltiges und verantwortungs-
volles Unternehmen sowie eine Abgrenzung vom Wettbewerb. Er wird entsprechend von der
NGO hervorgehoben und kann von der Reputation und Legitimierung profitieren, jedoch sind
seine Leistungen deutlich hoher. Nachfolgende Unternehmen kdnnen von den bereits erziel-
ten Ergebnissen profitieren. Eine schnelle Einwilligung der Unternehmen in eine Forderung
korreliert ebenfalls stets mit den Alternativen und Hintergriinden. Verfiigt das Unternehmen
iiber leicht zugingliche Alternativen, ist ein Wechsel zu diesen nicht kosten- und zeitintensiv.
Eine veridnderte Strategie, welche Alternativen zunichst selber erforschen muss, kann Aus-
wirkungen auf den Erfolg und Gewinn des Unternehmens haben, sodass dies lange vermieden
wird. Der erhohte Druck der NGO kann langfristig dazu fiihren, dass das Unternehmen seine
Legitimitit verteidigen und handeln muss. Exemplarisch schlieBen sich teilweise Unterneh-
mensverbiinde zusammen, die gemeinsam an einer Losung arbeiten. Die konfrontierten Un-
ternehmen konnen ebenfalls innerhalb der Zusammenarbeit untereinander eine Roadmap zur
gemeinsamen Umsetzung der geforderten MaBnahmen umsetzen. Im Verbund kénnen Res-
sourcen gebiindelt und ein zusdtzlicher Druck auf Lieferanten aufgebaut werden. Gleichzeitig
haben Unternehmen die Mdglichkeit, sich hinter diesem Verbund zu verstecken und von den
Ergebnissen dieser zu profitieren. Aus diesem Grund betrachten NGOs diese Verbiinde kri-
tisch und drohen wiederrum mit weiteren Mafnahmen, falls keine Ergebnisse produziert wer-

den.

Die Analyse verdeutlicht, dass Unternehmen durch die mediale Aufbereitung der Forderun-
gen beeinflusst werden. Sie reagieren mit KommunikationsmafBnahmen oder dem Versuch der
Verdnderung des Verhaltens. Bei ersterem konnen die Image Repair Strategies nach BENOIT
(1997)"* identifiziert werden. Adidas beispielsweise rekurriert auf die Einhaltung der gesetz-

lichen Grenzwerte — Nike, H&M und weitere Unternehmen streiten eine Nutzung der Abwés-

78 ygl. Kapitel 3.2.2.4.
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ser in den untersuchten Produktionsstitten ab, da sie nicht nass produzieren lassen. Die Un-
ternehmen intendieren dadurch insbesondere die Beruhigung der Verbraucher, welche durch
die Aussagen der NGOs verunsichert sind. Die NGOs verfiigen jedoch iiber eine hohere Legi-
timierung, sodass die Verbraucher deren Aussagen eher vertrauen.”” Die NGO-Vorwiirfe
miissen somit immer respektvoll behandelt werden. Ein Rekurrieren auf ein bestehendes
Nachhaltigkeitsengagement sollte zusdtzlich nur korrekte Informationen wiedergeben, ein

Vorwurf des Greenwashings seitens der NGO fiihrt zu erneuten Komplikationen.

Die Reaktion der Unternehmen ist je nach strategischer Ausrichtung des Unternehmens di-
vergent. Dieses kann am Beispiel der Detox-Kampagne verdeutlicht werden. Adidas lésst
seine Produkte von unabhingigen Instituten iiberpriifen und bestitigt gegeniiber der Presse,
dass die Bekleidung nicht gesundheitsschédlich ist. Gleichzeitig versichert das Unternehmen,
alle Verpflichtungen innerhalb der Detox-Kampagne zu erfiillen. Marks & Spencers setzt
Zwischenziele und verspricht mehr Transparenz. Andere Unternehmen verweisen auf die
Einhaltung der Grenzwerte und der Beteiligung an Zero Discharge of Hazardous Chemi-

730 _ der Einhaltung einer Null-Toleranz-Politik im Bereich der gefihrlichen Chemikalien.

cals
Ein Beitritt zur Kampagne erfolgt jedoch nicht, die Unternehmen wollen unabhingig bleiben.
Wiederum andere Unternehmen legen ihre Lieferanten offen oder geben zu, bei den unter-
suchten Lieferanten zu produzieren. Migros ist ein Beispiel fiir ein Unternehmen, welches
auch nach Vor-Ort-Protesten der Detox-Kampagne nicht beitreten mdchte. Das Unternehmen
rekurriert darauf, dass es seit 2006 Bekleidung ausschlie8t, welche gefdhrliche Chemikalien
beinhalten. Nach einer Untersuchung des Textilherstellers Levi’s veroffentlicht dieser seine
Lieferantenbeziehungen. Esprit und G-Star Raw verpflichten sich zu einer APEO-freien Pro-
duktion bis Ende 2013. Nur wenige Marken — The North Face und Kaikialla — geben keine
Riickmeldung auf Konfrontationen im Rahmen der Chemikalien-Diskussion. Das Ausmaf}
des Schadens im Bereich der Gewinne und des Images eines Unternehmens durch die Strate-
gie Ignorieren ist nicht bekannt. Die Unternehmen scheinen einen Weg gefunden zu haben,
der Konfrontation und den Anschuldigen zu widerstehen. Der Outdoor-Bereich vermag
grundsédtzlich Schwierigkeiten mit einer giftfreien Produktion zu haben, da oftmals die Funk-

tionsfahigkeit der wetterbestindigen Kleidung auf die Nutzung eben dieser Chemikalien be-

ruht. Die Handler bewegen sich grundsétzlich innerhalb der vorgegebenen Grenzwerte, Alter-

72 Vgl. hierzu Kapitel 3.1.3.
B39ygl. beispielsweise Kodierung 807 aus Anhang 4.
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nativen hingegen miissen langwierig und kostenintensiv entwickelt werden. Vaude und Jack
Wolfskin weisen entsprechend ebenfalls eine defensive Haltung auf und schlieen sich nicht
der Kampagne an. Sie berufen sich vielmehr auf Kooperationen mit moderaten NGO oder
Wissenschaftlern, eigene Initiativen und Maflnahmen und versuchen die Kritik von Green-
peace zu widerlegen, indem sie eigene Untersuchungen der kritisierten Bekleidung durchfiih-
ren. Eine verstirkte PR-Arbeit mit Pressemeldungen und transparenten Planen der Umsetzung
weiterer Mallnahmen komplettiert die Boykotte. Beide Unternehmen sehen sich selber als
Vorreiter. Sie haben einen guten Weg gefunden, der Kritik entgegenzuwirken. Die Bereit-
schaft zu einem O6kologisch korrekten Verhalten steht im Vordergrund und beinhaltet mone-

tar- und ressourcenintensive Mallnahmen.

Die Reaktionen der Unternehmen auf die CCC-Kampagne im Bereich der Arbeitsbedingun-
gen sind duBerst verhalten. Das Thema existenzsichernde Lohne ist erneut ein Bereich, der
nicht leicht umsetzbar ist und oftmals finanzielle Einbuflen der Unternehmen bedeutet. Zu-
sitzlich wissen die Unternehmen nicht, ob die hoheren Gehélter wirklich an die Arbeiter oder
eher an den Besitzer flieBen. Die Unterstiitzung der Arbeiter aus dem Textilbereich kann zu
einem Ungleichgewicht der Lohne fithren — Niherinnen wiirden einen dhnlich hohen Lohn
erhalten wie Lehrer. Dies impliziert einen massiven Eingriff der europdischen Welt in die

Marktgegebenheiten der Dritten Welt.

Im Bereich der Luxus-Marken und innerhalb der Kampagne The fashion duell verweigern
diverse Unternehmen die Auskunft. Lediglich Valentino hat sich im Jahr 2013 der Kampagne
verpflichtet. Zum Ende dieser Arbeit war die Website der Kampagne nicht mehr erreichbar,
auch konnten keine neuen Meldungen hierzu gefunden werden. Die Reaktion der Unterneh-
men, sich der Kampagne zu widersetzen, scheint so erfolgreich zu sein, dass Greenpeace die
Kampagne still und heimlich eingestellt hat. Eine Stellungnahme seitens der NGO kann nicht
gefunden werden. Es kann somit teilweise sinnvoll sein, im Zusammenschluss nicht auf die
Forderungen der NGO einzugehen, sodass diese nicht {iber weitere Druckmittel verfiigt.
Grundsitzlich verfiigen die Luxusmarken auch iiber ein sehr hohes Image — ein temporirer
Imageschaden kann schnell ausgeglichen werden. Zusétzlich vermag die Kundschaft der
Marken weniger affin fiir solche Themen sein, sodass keine oder nur marginale Auswirkun-
gen auf die Gewinne existieren. Gleichzeitig ist die Kundenstruktur nicht massentauglich.

Zara, Adidas und Co. verfiigen {iber eine breite Masse an Kunden auf der ganzen Welt, der
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Kundenstamm der Designer ist hingegen begrenzter und elitirer. Ein defensives Verhalten
kann hier von Vorteil und kostengiinstiger sein. Im Gegensatz dazu scheint die Kampagne
Slaughtering the amazon fir Greenpeace einen Idealverlauf genommen haben. Innerhalb ei-
nes kurzen Zeitraums nach Beginn der Kampagnenarbeit haben alle konfrontierten Unter-
nehmen den Forderungen zugestimmt und eine Zusammenarbeit mit den angeprangerten Lie-
feranten beendet. Dies konnte daran liegen, dass die Unternehmen {iber gute Alternativen an
Zulieferern verfiigen und durch den Lieferantenwechsel keine zusétzlichen Kosten generiert

werden.

Grundsitzlich kann konstatiert werden, dass kaum ein Unternehmen die Forderungen der
NGOs direkt annimmt und Anderungen forciert. Das Unternehmen befindet sich zumeist auf
der pragmatischen Ebene der Legitimitit und versucht die Krise zu leugnen. Da hier die Ver-
braucher ihre Einschidtzungen lediglich auf das eigene Wohl beziehen, kann die Legitimitét
mithilfe von einfachen Belohnungen wiedergewonnen werden. Auf moralischer Ebene erfolgt
die Zustimmung zu den Forderungen, indem beispielsweise auf Chemikalien oder Pelz ver-
zichtet wird, was als Entschuldigung gewertet werden kann. Da die Gesellschaft dem Unter-
nehmen nur Legitimitit zuweist, wenn dieses seine Aktivititen, Strukturen an den gesell-
schaftlichen Normen und Werten ausrichtet, ist die Zustimmung notwendig. Die gesellschaft-
lichen Normen und Werte werden dabei von der NGO beeinflusst. Auf der kognitiven Ebene
kommt es zu einer Erkldrung der Handlung, indem auf bestehende Code of Conducts rekur-
riert oder Testergebnisse verdffentlicht werden. Dies ist notwendig, da die Verbraucher sinn-

volle und nachvollziehbare Handlungen vom Unternchmen erwarten.””'

Die Kampagnen der NGOs scheinen aus dem Zuckerbrot-und-Peitsche-Ansatz zu bestehen.
Unternehmen treten der Kampagne bei und werden gelobt. Die Motivation, die gesetzten Zie-
le in die Unternehmensstrategie zu implementieren scheint gering, sodass Zwischenziele nicht
eingehalten werden und die NGO erneute Konfrontationsansitze zeigt. Es kann selten ein
Unternehmen ausgemacht werden, bei dem die Maflnahmen aus Sicht der NGO idealtypisch
verlaufen. Jedes Unternechmen muss sich also gewiss sein, stets erneut in den Fokus zu

ricken.

71'vgl. Suchman (1995).
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7.5 Chancen und Risiken von Konfrontationen fiir Unternehmen und NGOs

Der Erfolg der identifizierten Kampagnen ist unterschiedlich. Einige Kampagnen haben gro-
Ben Erfolg. Dazu gehoren die Peta-Kampagnen, die Kampagne Slaughtering the Amazon so-
wie die beiden Kampagnen der Clean Clothes Campaign im Bereich der Sandstrahlen und
Arbeitsbedingungen.”** Der Druck der NGO fiihrt zu verinderten Produktionsprozessen so-
wie verbesserten Arbeitsbedingungen und somit zu einem Einfluss auf die Dritte Welt und
deren Menschen. Wiederrum andere Kampagnen verzeichnen keinen Erfolg. Die Kampagne
The fashion duel ist bereits nicht mehr existent, die Kampagne Close the door war nur von
kurzer Dauer. Die Detox-Kampagne vermittelt zwar einen stetigen Fortschritt durch die neuen
Unternehmensbeitritte, jedoch belieben die groBen avisierten Erfolge wie die komplette Re-
duzierung der Chemikalien aus. Das zeitliche Ziel ist fiir das Jahr 2020 gesetzt, die Unter-
nehmen haben somit noch einige Jahre, bis die Forderungen umgesetzt sein miissen. Fiir
Greenpeace bedeutet dies eine stindige Kontrolle und eine stindige Erneuerung der Forde-
rungen, damit die Unternehmen ihr Engagement nicht beenden. Gleichzeitig muss Green-
peace aber auch einen innovativen Charakter in die Kampagne bringen, da diese sonst dauer-
haft uninteressant flir Stakeholder des Unternehmens und die Medien ist. Ebenfalls ist die
Kampagne fiir faire Lohne der Clean Clothes Campaign stets aktuell. Bei beiden Kampagnen
ist die Umsetzung insbesondere an finanzielle Restriktionen gebunden. Die Zahlung fairer
Lohne bedeutet die Generierung hoherer Produktionskosten, welche einen Wettbewerbsnach-
teil bilden konnen. Die Reduzierung oder Vermeidung von Chemikalien kann bedeuten, dass
die Ware nicht mehr funktionsfihig ist, was wiederum zu Kundenbeschwerden und ebenfalls
in Gewinneinbullen und Wettbewerbsnachteilen resultiert. Ebenfalls ist die Generierung von
nachhaltigen Alternativen aufwendig. Abteilungen wie das Research und Development miis-
sen mit finanziellen und personellen Ressourcen ausgestattet werden. Entsprechend fordern

die Unternehmen auch die Lieferanten auf, Alternativen zu finden.

Die Unternehmen unterliegen stets dem Risiko des Legitimititsverlustes. Innerhalb der Be-
kleidungsbranche kann jedoch mithilfe der gewihlten Untersuchungsmethode kein Unter-
nehmen identifiziert werden, welches einen eklatanten und langfristigen Nachteil durch eine

Konfrontation erlangt hat. Die Unternehmen Zara, Adidas, Nike, H&M, C&A sind alle er-

32 Der Erfolg bemisst sich hier in der Zustimmung der Unternehmen zu den Forderungen sowie deren Umset-

zung.
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folgreich am Markt und kdmpfen gegen Kursschwankungen, Weltmarktinderungen und ande-
re volkwirtschaftliche Problematiken. Deutsche Unternehmen wie Gerry Weber, Seidensti-
cker oder Esprit sehen sich weiteren Problemen (z. B. Fast Fashion, E-Commerce) gegeniiber.
Ein Scheitern der Unternehmen ist auf deren starres Unternehmenskonzept und weniger auf
die Angriffe der NGO zuriickzufiihren. Trotzdem unterliegen konfrontierte Unternehmen stets
der Gefahr finanzieller Einbuflen und auch staatlicher Regulierung. Die politische Durchset-
zung hoherer Mindestlohne in den Produktionsldndern hat Auswirkungen auf die Unterneh-
menspolitik, ebenso wie die Anpassung der Grenzwerte im Bereich der Chemikalien. Unter-
nehmerische Adaptionen gemdfl den NGO-Forderungen sind jedoch ebenfalls mit Kosten
verbunden, welche sogar teilweise nicht datierbar sind. Die Zustimmung zum Brandschutzab-
kommen oder die Zahlung von Entschiddigungen fiir Opfer im Rahmen der CCC-Kampagnen
haben kurzfristig einen positiven medialen Effekt, langfristig gesehen diirfte dies aber keinen
Einfluss auf die Kundenwahrnehmung haben. Vorteile der Zustimmung von Forderungen
liegen in der Generierung positiver Nutzen aus Produkt- oder Strategieverbesserungen sowie
der positiven Unternehmensprasentation seitens der NGO. Als First Mover besteht sogar die
Moglich der Generierung eines Wettbewerbsvorteils und eines Alleinstellungsmerkmals in
der Branche. Nike beispielsweise scheint hiufig als First Mover zu agieren. Andere Unter-
nehmen sind zurilickhaltend und willigen erst ein, wenn die Branchenriesen die Forderungen
akzeptiert haben. Ausnahme bildet das Segment der Luxusmarken. Trotz der Akzeptanz der

Forderungen durch Valentino, folgen keine weiteren Unternehmen.”>

In konfrontativen Beziehungen ist die NGO stets gefordert. Die Kampagne kann eigentlich
nach einer einmaligen Konfrontation nicht als beendet angesehen werden, die NGO muss im
Vorfeld weiterfiihrende Motivations- und Kontrollmechanismen einplanen. Als Motivation
dienen in diesen Beziehungen aber nicht monetdre Anreize, sondern vielmehr die Berichter-
stattung in den Medien, welche als Druckmittel angesehen werden kann. Unternehmen hinge-
gen miissen sich bei Zustimmung zu einer Forderung ebenfalls bewusst sein, dass die Umset-

zungen stets iiberpriift werden.

Im Bereich der Kooperation existieren zumeist vertrauensvolle Beziehungen. Ein Ausnutzen
der Beziehung ist nicht bekannt. Dennoch besteht innerhalb dieser Beziehung keine Instituti-

on, welche auf Missstinde aufmerksam macht. Weder die Unternehmen noch die NGOs ha-

733 Siche hierzu auch Unterfrage 3 in Kapitel 7.3.
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ben ein Interesse an der Offenlegung von Fehlverhalten. Das Fehlverhalten von NGOs schi-
digt deren Reputation und hat direkte Auswirkungen auf das Unternehmen, da dieses mit der
NGO partnerschaftlich verbunden ist und sogar Produkte von der NGO bezieht. Zudem exis-
tieren keine Berichte iiber ein Fehlverhalten der NGOs. Die Organisationen scheinen auf-
grund ihrer Legitimierung eine Ausnahmeposition im Marktgefiige einzunehmen und verfii-

gen iiber keine Institution, welche die Organisationen angreift.

Kooperationen fithren zu den bereits benannten Reputationsgewinnen oder -verlusten. NGOs
konnen ihre Kritikfahigkeit durch eine geringe Verhandlungsmacht verlieren und miissen
Kompromisse einzugehen, welche nachteilig fiir die eigene Legitimierung sind. Férderer- und
Mitgliederzahlen und letztendlich die Spendensummen kdnnen sich dadurch reduzieren. Die
Unternehmen wiederrum verfiigen daraufhin iiber einen Partner mit einer geringen Reputati-

on, was sich auf das eigene Image auswirkt.

Unternehmen konnen jedoch mithilfe funktionsfahiger Kooperationen neue Positionierungen
bewirken. Der Verkauf der Michalsky-WWF-Kollektion wird auf der Otto-Website von The-
menseiten liber bedrohte Tierarten begleitet. Das Unternehmen kann somit iiber die Partner-
schaft sein Nachhaltigkeitsengagement ausbauen und verdeutlichen. Es agiert dabei aufgrund
der Bekleidungskollektion innerhalb seines Kerngeschiftes. Gleiches zeigt sich bei Adidas
und seiner Kooperation mit Parley for the Oceans. Die Marke wird nicht unbedingt mit Was-
ser und Meer in Verbindung gebracht, trotzdem kann die Partnerschaft zum Teil dem Kernge-
schift des Unternehmens zugerechnet werden: Die kiinftigen innovativen Produkte sollen
Materialien aus Meeresplastikabfall beinhalten. Die Partnerschaft schafft somit Synergien, die
beiden Partnern Vorteile bieten und die zusétzlich in einem positiven Imageeffekt resultieren.
Es zeigt sich jedoch, dass die Partnerschaft beim Unternehmen nicht immer im Kerngeschift
verankert sein muss. Brax spendet beispielsweise Erlose von verkauften Kapok-Artikeln fiir
die Aufforstung des Regenwaldes zur Schaffung von neuen Lebensrdumen fiir bedrohte

Orang-Utans. Tabelle 19 listet alle Chancen und Risiken von NGO und Unternehmen.
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NGO Unternehmen
Kooperation | Chancen | ¢ Implementierung von MaBnah- * Aufbau und Verbesserung von
men im Unternehmen Image und Legitimitat
* Steuerung der Prozesse im * Nutzung des Wissens und der
Unternehmen Dienstleistung durch NGO
* Einflussnahme auf die Lésungen | ¢ Verringerung des eigenen Res-
. . sourceneinsatzes
* Generierung von Einnahmen
* Generierung von Alleinstel-
lungsmerkmalen und neuen
Kundenfeldern
Risiken * Verlust der Autonomie *Verlust der eigenen Legitimitat
« Mangelnde Zustimmung der bei Tauschung durch die NGO
Unternehmen *Greenwashing
* Hoher Ressourceneinsatz * Steigerung des Ressourcenein-
satzes je nach Art der Partner-
schaft
Konfrontation | Chancen | ¢ Implementierung von MaBnah- * Lob durch NGOs bei Umsetzung
men im Unternehmen der MaBnahmen oder First-
* Verbesserung der Supply Chain Mover-Aktivitaten
der gesamten Branche * Positive Darstellung in der
» Gesetzliche Verankerung der Presse
Forderungen * Implementierung von Nachhaltig-
* Generierung héherer Spenden- kelrtlsmaBn:ah;ne'n in die Unter-
gelder/Mitglieder durch Aufmerk- nehmensstrategie
samkeitssteigerung » Weiterentwicklung des Unter-
nehmens
Risiken * Defensives Verhalten der Unter- | *Verlust von Image und Legitimitat
nehmen *Hoherer Ressourcenverbrauch
* Absetzung der Kampagne auf- durch Zustimmung oder Gegen-
grund Erfolglosigkeit mafBnahmen
* Kurzfristigkeit der Ergebnisse

Tabelle 19: Chancen und Risiken von Kooperationen und Konfrontationen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Es kann konstatiert werden, dass Konfrontationen fiir NGOs kosten- und ressourcenintensiver
als Kooperationen sein konnten. Der teilweise nicht im Vorhinein kontrollierbare Erfolg der
Kampagne hiangt von der Reaktion der konfrontierten Unternehmen und der generierten Auf-

merksamkeit bei Verbrauchern ab.
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8. Handlungsempfehlungen

Die beschriebenen Ergebnisse der Analyse erlauben keine Generalisierung von Reaktionen
der Unternehmen. Die Kampagnen der NGOs sind zu divergent, ebenfalls sind es die Reakti-
onen der Unternehmen. Im Folgenden werden die Empfehlungen in verschiedene Szenarien
differenziert. Im ersten Szenario werden Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abgelei-
tet, welche proaktiv Konfrontationen vorbeugen sollen. Ein zweites Szenario betrachtet die
Handlungsmoglichkeiten nach einer Konfrontation, gefolgt von Mdglichkeiten der Reaktion

nach mehreren Konfrontationen.
8.1 Proaktive Handlungen

Unternehmen der Bekleidungsbranche stehen stets im Fokus diverser NGOs. Ein aktives
nachhaltiges Engagement oder eine Partnerschaft mit einer moderaten NGO konnen einen
Legitimititsgewinn bewirken, schiitzen das Unternehmen jedoch nicht vor Angriffen der ag-
gressiven NGOs. Eine Kritik der aggressiven NGOs an den Kooperationen mit einer modera-
ten NGO existiert jedoch nicht. Neben den Angriffen der NGOs unterliegen Unternehmen in
der Bekleidungsbranche zusitzlich starker Konkurrenz. Produktionskosten, Verkaufspreise,
Image oder Kundenmeinungen sind wichtige Aspekte, die zu einem Erfolg des Unternehmens
beitragen. Kein Unternehmen kann deshalb eine kurzfristige Anderung der unternehmerischen
Strategie zum Wohl einer NGO-konformen Produktion ermdglichen. Die Implementierung
einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung bedarf einer langfristigen Anderungsstrategie, wel-
che nie als beendet angesehen werden kann. Eine Vermeidung von NGO-Konfrontationen
kann nur erzielt werden, wenn sich das Unternehmen einem Prozess des Wandels unterzieht.
Hierzu gehort insbesondere die Bereinigung der Lieferkette um die Lieferanten, die in Kritik
der NGO stehen. Das Unternchmen muss einen Pool an Lieferanten aufbauen, die zertifiziert
sind. Ein personlicher Audit vor Ort sollte regelméBig erfolgen. Gleichzeitig muss das Unter-
nehmen die Nutzung von Grenzwerten innerhalb der europédischen Vorgaben einhalten. Eige-
ne Kontrollen und Tests sind unabdinglich. Dies generiert durch einen hoheren Personalauf-
wand oder hohere Kosten der Produktion zusétzliche Kosten, welche vom Unternehmen an
anderer Stelle eingespart werden miissen. Die zumeist grole Anzahl an europédischen Mitar-
beitern kann zusitzlich in den Prozess integriert werden. Bereits kleine Anderungen wie eine

Verringerung der Druckkosten oder ein Ausschalten der LED-Lampen kann bereits aufgrund
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der Masse an Mitarbeitern zu immensen Kosteneinsparungen fithren. Mitarbeiter konnen des
Weiteren fiir eine weitere Generierung von Maflnahmen herangezogen werden. Dafiir bedarf
es nicht einer Freistellung dieser, vielmehr kann ein bestimmtes Zeitkontingent bereits ausrei-
chen, sodass wirkungsvolle MaBnahmen generiert werden.”** Hierzu kénnen Kooperationen
mit moderaten NGOs unterstiitzend wirken. Die Wahl der Organisation sollte jedoch durch-
dacht sein. Kooperationen zur alleinigen Verbesserung des Images sind sinnlos. Des Weiteren
ist eine transparente Kommunikation der Maflnahmen und Verédnderungen zweckmaiBig, um

das eigene Commitment zu verdeutlichen.

Die Unternehmen kdnnen gemeinsam mit NGOs eine schwarze Liste an Lieferanten erstellen,
welche aufgrund ihrer schlechten Arbeitsbedingungen auffallen. Diese Lieferanten haben die
Moglichkeiten, die Produktions- und Arbeitsbedingungen zu verbessern, um dieser Liste zu
entgehen. Es gilt dabei, ein gerechtes Mal zu finden und Landerspezifika zu beachten. Auch
hier ist eine totalitidre und radikale Wandlung fiir das Land und die Unternehmen nicht ziel-
fiihrend, da dies zu anderen Ungleichgewichten fiihren kann. Parallel konnen die Unterneh-
men gemeinsam an der Schaffung von Alternativen fiir den Einsatz von Chemikalien arbeiten.
Ein Unternehmen alleine ist zu schwach, um eine saubere Wertschopfungskette durchzuset-
zen, ein Zusammenschluss zu Netzwerken oder innerhalb der Verbande bedeutet gleichzeitig
auch die Ausiibung eines immensen Drucks auf die Lieferanten. Der Beitritt zu weiteren
Netzwerken wie beispielsweise das Textilbiindnis schafft den Austausch mit der Konkurrenz
sowie neue Ideen und Innovationen. Die Umsetzung einer nachhaltigen Wertschopfungskette
kann sukzessive gestaltet werden. Die Ressourcenbegrenzung und die Wirtschaftlichkeit re-

sultieren in der Priorisierung der Themen hinsichtlich des Schadenpotenzials.

Letztendlich kénnte nur die komplette Bereinigung der Wertschopfungskette zu einer Ver-
meidung der NGO-Konfrontationen fithren. Es gilt jedoch zu bedenken, dass die NGOs stets
Forderungen stellen werden, die iiber die Gesetzeslage hinausgehen, da auch sie eine Da-
seinsberechtigung brauchen. Bei der Planung der nachhaltigen Organisationsfithrung sollte
dies beachtet werden. Ein geeignetes Tool zur Vermeidung von Kampagnen und Schéden

735

bietet ein préventives Issue Management. ~” Dazu miissen potenzielle Forderungen identifi-

ziert, gesellschaftliche Anliegen friihzeitig erkannt und geeignete Handlungsstrategien priori-

734 Hierfiir sollten alle Mitarbeiter hinzugezogen werden, auch Mitarbeiter der Kantine oder Reinigungskrifte, da

auch in diesen Bereichen Einsparpotenziale vorliegen.
33 Vgl. zum Issue Management Kapitel 3.2.2.3.
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siert werden.”*® Die Integration der Mitarbeiter kann weitere Hinweise auf kritische Themen-

felder geben.
8.2 Reaktive Handlungen

Nach Konfrontation stehen dem Unternehmen diverse Tools wie die Image Repair Strategies,
die Reaktionsmoglichkeiten nach OLIVER oder die Reaktionen im Rahmen der Legitimitats-
riickgewinnung zur Verfiigung. Welche Strategie das Unternehmen implementiert, hingt von
der Unternehmenshistorie, dem nur dem Unternehmen bekannten Fehlverhalten und den bis-
herigen nachhaltigen Maflnahmen ab. Es kann jedoch konstatiert werden, dass ein Widerset-
zen in Form von Ignorieren nur in seltenen Fillen von Erfolg zeugt. Die NGO stellt nur in
wenigen Kampagnen die Arbeit ein, der potenzielle Legitimitétsverlust erhoht sich. Ist ein
Unternehmen innerhalb einer Kampagne konfrontiert worden, so wird dieses immer wieder in
Reports benannt, bis eine Reaktion bemerkt wird. Eine Herausforderung oder ein Attackieren
der NGO kann erfolgreich sein, wenn das Unternehmen sicher ist, die Anforderungen der
NGO durch unabhéngige Institute widerlegen zu konnen. Auch hier ist die Strategie nur sinn-

voll, wenn Ergebnisse fiir alle Produkte reproduzierbar sind.

Das Eingehen eines Kompromisses zur Beruhigung der Situation wird ebenfalls nicht empfoh-
len. Die Implementierung von Handlungen zur Vermeidung weiterer Konfrontation besitzt
einen Charakter des Greenwashings. Die Maflnahmen diirften zumeist auch nicht zu der Un-
ternehmensstrategie passen und sind héufig iibereilt entschieden worden. Eine entsprechende
Reaktion der NGOs ldsst nicht lange auf sich warten. Das Verhandeln mit konfrontativen
NGOs endet zumeist in einem endlosen Stakeholder-Dialog, welcher keinem der beiden Par-
teien niitzlich ist. Die NGO wird nicht von den Forderungen zuriicktreten oder diese entschér-
fen, da die Organisation dadurch ihre Glaubwiirdigkeit verliert, was wiederrum Auswirkun-

gen auf Spendengelder und Fordermittel haben konnte.

Die Vermeidung mithilfe der Verschleierung der Nichtiibereinstimmung (Verbergen) ist eine
weitere und teilweise sinnvolle Moglichkeit der Reaktion. Entgegen der Konnotation des Be-
griffs Vermeiden nimmt das Unternehmen Stellung zu den Forderungen und verweist auf bis-
herige Mallnahmen. Der Begriff bezieht sich eher auf die Vermeidung der Umsetzung der

Forderung. Diese Strategie ist insbesondere fiir Unternechmen geeignet, welche eigene Mal3-

36 ygl. Zentes/Kolb/Fechter (2012).
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nahmen und Aktionspléne erstellen und unabhingig von solchen aggressiven NGOs bleiben

mochten (Beispiel Vaude).

Der Kampagne sollte nur zugestimmt werden (Gehorchen), wenn sich das Unternehmen der
darauf folgenden MafBnahmen bewusst ist und diese umsetzen kann. Es ist nicht zielfiihrend,
einer zugestimmten Kampagne langfristig auszuweichen und sich hinter Aktionsplanen und
anderen Unternehmen zu verstecken. Das Unternehmen bleibt trotz Zustimmung im Fokus
der Kampagne und es folgen sténdig neue Tests und Kontrollmechanismen. Wird die auswei-
chende Strategie des Unternehmens festgestellt, erfahrt dieses erneut eine negative Presse und
kann Legitimitdtsschiden erleiden. Zusétzlich sind stets Reports und Ergebnisberichte zu
erstellen, wofiir Ressourcen vorhanden sein miissen. Die Zustimmung zu einer solchen
Kampagne bedeutet die Implementierung eines grolen Ressourcenaufwandes — personeller
und finanzieller Natur. Das Unternehmen kann diesen Aufwand ebenfalls nutzen, um die ei-

gene Strategie NGO-unabhéngig zu verbessern.

Diverse Unternehmen wie H&M, Adidas oder Nike sehen sich Konfrontationen mehrerer
NGOs gegeniiber. Diese Unternehmen haben bereits viele Erfahrungen mit solchen Anforde-
rungen sammeln konnen. Die Reaktion der Unternehmen iiberrascht zumeist trotzdem, da
diese uniiberlegt und strategisch inkonsistent erscheinen. Im Idealfall wird eine liberschaubare
Abteilung oder eine Stelle geschaffen, welche fiir diese Konfrontationen verantwortlich ist
und eine einheitliche Strategie der Reaktion implementiert. Hierzu gehdren beispielsweise die
Festlegung einer einheitlichen Kommunikationsstrategie, die strategische Aufbereitung der
Forderungen und die Vorstellung von moglichen Maflnahmen sowie der Bericht an die Ge-
schéftsfiihrung. Die Entwicklung diverser Szenarien der Reaktion basierend auf der Historie
der Bezichung stellt eine weitere Aufgabe dar. Die genannten Unternehmen sind finanziell in

der Lage, eine solche Stelle zu finanzieren.

Die folgende Tabelle 20 zeigt die einzelnen strategischen Reaktionsmoglichkeiten.
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Strategie

Taktik

Empfehlung
der Nutzung

Begriindung

(1) Einwilligung

Normen-
geleitetet
Handeln

Nein

Die Befolgung institutioneller Regeln und Model-
le im Rahmen der NGO-Unternehmens-
Beziehung ist selten und sollte eine grundlegen-
de Strategie des Unternehmens sein.

Imitieren

Nein

Diese Strategie wird innerhalb des Datenmateri-
als nicht erwéhnt.

Gehorchen

Ja

Nur, wenn das Unternehmen sich der Konse-
quenzen der Zustimmung bewusst ist und die
MaBnahmen sinnvoll in die Unternehmensstra-
tegie implementiert werden kann.

(2) Kompromiss

Balancieren

Teilweise

Im Rahmen von Multi-Stakeholder-Dialogen
kénnen die Anforderungen diverser Stakeholder
in Einklang gebracht werden. Das Unternehmen
muss jedoch bedenken, dass die Anforderungen
zwischen den Stakeholdern divergieren und es
eine immense Aufgabe sein kann, diese zu ver-
einen und alle Anspruchsgruppen zufriedenzu-
stellen.

Beruhigen

Nein

Ubereilte Handlungen oder provisorische MaB-
nahmen dienen nicht der Entwicklung der NGO-
Beziehung und auch nicht der Unternehmens-
strategie. Die MaBnahmen muissen sinnvoll und
strategisch geplant sein.

Handeln

Nein

Eine NGO ist zumeist nicht bereit, von ihrer For-
derung abzurilicken, da die NGO ihre Glaubwiir-
digkeit und Legitimierung behalten méchte. Eine
Verhandlung mit der NGO wird entsprechend
niemals zielflihrend sein.

(3) Vermeiden

Verbergen

Ja

Unternehmen haben mithilfe bisheriger MaB-
nahmen die Méglichkeit, die Anforderungen der
NGO zu entkréaften und verlieren dadurch keine
Reputation. Jedoch sollte ein Rekurrieren auf
gefélschte Ergebnisse nicht erfolgen. Die MaB-
nahmen muissen der Strategie entsprechen,
stringent sein und ein ehrliches Engagement
zeigen.

Puffern

Nein

Diese Strategie wird innerhalb des Datenmateri-
als nicht erwéhnt.

Flucht

Nein

Diese Strategie wird innerhalb des Datenmateri-
als nicht erwéhnt.
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(4) Widersetzen | Ignorieren Nein Ein Widersetzen in Form von Ignorieren zeugt
nur in seltenen Fallen von Erfolg und resultiert
zumeist in massiveren Angriffen durch die NGO.

Heraus- Ja Kdénnen die Forderungen der NGO widerlegt

fordern werden, kann diese Strategie erfolgreich sein.

Attackieren Ja Kdénnen die Forderungen der NGO durch Ergeb-
nisse unabhangiger Institute widerlegt werden,
kann diese Strategie erfolgreich sein.

(5) Manipulieren | Kooperieren | Nein Die Kooperation mit moderaten NGOs verhilft
zumeist nicht, Konfrontationen zu entgehen.

Beeinflussen | Ja Ein Zuvorkommen der NGO durch die Bildung
eigener Werte ist zielfiihrend, da die Forderun-
gen der NGO dadurch entkréaftet werden.

Kontrolle Nein Diese Strategie wird innerhalb des Datenmateri-

als nicht erwahnt.

Tabelle 20: Strategisch sinnvolle Reaktionen der Unternehmen.
Quelle: Eigene Darstellung. Die Systematik der Reaktionen ist {ibernommen von Oliver (1991).
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9. Schlussbetrachtung

Im Rahmen einer Qualitativen Inhaltsanalyse von Berichten iiber die Beziehung zwischen
NGO und Unternehmen der Bekleidungsbranche konnen diverse Kooperationen, NGO-
Kampagnen und Unternehmensreaktionen analysiert werden. Die Analyse unterliegt jedoch
Limitationen, welche im Folgenden Kapitel 9.1 dargelegt werden. Auf Basis dieser Limitatio-
nen konnen weitere Forschungsfelder identifiziert werden, welche in Kapitel 9.2 expliziert
werden. Die Arbeit schlieB3t in Kapitel 9.3 mit einem grundlegenden Fazit der Antezedenzien

und Konsequenzen von NGO-Kampagnen.
9.1 Kritische Wiirdigung und Limitationen

Die vorliegende Arbeit wird mithilfe der Qualitativen Inhaltsanalyse durchgefiihrt und auf
Validitdt und Reliabilitit im Rahmen der Giite der Ergebnisse iiberpriift.”” Trotzdem unter-
liegt diese Arbeit auch Limitationen. Die Suche nach Artikeln, die Generierung des Codesys-
tems sowie die Durchfiihrung der Analyse sind allesamt theorie- und regelgeleitet. Es muss
konstatiert werden, dass trotz der Verwendung des Ablaufmodells gemi3 MAYRING durch die
Subjektivitit der Forscherin die Moglichkeit der Verzerrung gegeben sein kann. Folglich sind
die Datenauswahl respektive die extensive Recherche nach geeigneten Artikeln durch das
Vorwissen der Forscherin gepragt. Zukiinftig miissen zur Fundierung der Ergebnisse weiteres
Material im Sinne der Datentriangulation sowie weitere Forschungsmethoden (Methodentri-
angulation) an die Forschungsfrage herangetragen werden, um potenzielle Verzerrungen aus-
zugleichen. Innerhalb dieser Arbeit wird bereits durch das Hinzufiigen eines alternativen Ko-
dierers die Investigator-Triangulation’® durchgefiihrt und somit die Giite der Ergebnisse be-

stitigt.”’

Zwar existieren diverse Artikel, Befragungen und Studien zu der Beziehung zwischen Stake-
holder und Unternehmen — insbesondere im Bereich der NGOs und Unternehmen —, bislang
konnte aber kein solcher intensiver Uberblick iiber die Gesamtsituation der Beziehungsgestal-
tung geschaffen werden. Die Masse an kodierten Berichten ermoglicht zwar eine Generalisie-

rung der Ergebnisse, eine Ausweitung der Datenbasis ist jedoch tendenziell trotz vorhandener

37 Siche Kapitel 5.4.
78 vgl. Flick (2007), S. 310.
39 Vgl. zur Intercoderreliabilitit Kapitel 5.4.
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Datensittigung zur Bestdtigung der Ergebnisse sinnvoll. Des Weiteren wird die Suche nach
Dokumenten auf die genannten Quellen beschrinkt. Es kann festgehalten werden, dass die
Haufigkeit der Nennung einer Greenpeace-Kampagne durch eine extensive PR der NGO rea-
lisiert wird. Jedoch zeigen die Haufigkeiten der Nennung der Kampagnen in anderen Medien
ebenfalls entsprechende Tendenzen. Somit kann ausgeschlossen werden, dass die eigenen
Veroffentlichungen von Greenpeace zu Verzerrungen innerhalb des Datenmaterials fiihren.
Weitere Quellen konnten jedoch zu anderen Erkenntnisgewinnen fiihren. Beispielsweise wer-
den reine Printpublikationen nicht betrachtet. Dies liegt an der bewusst gewéhlten Fokussie-
rung auf Dokumente des Internets, welche fiir alle Kunden und Stakeholder zur Verfiigung
stehen. Reine Printdokumente sind beispielsweise nicht von allen Verbrauchern einsehbar

oder nur gegen Bezahlung erhiltlich.

Auf Daten der sozialen Medien (Social Media) wird verzichtet, da diese Form der Berichter-
stattung sehr einseitig ist und die Unternehmen zumeist nicht auf Posts der NGOs reagieren
und NGOs eher selten Posts von Unternehmen kommentieren. Social Media dient primér der
direkten Kommunikation mit den Konsumenten und der Ausgestaltung der Beziehungen zu
diesen. Kiinftige Analysen konnen die Wirkung von Kampagnen durch eine weitere Perspek-
tive — die der Konsumenten — erweitern. Auch Nachhaltigkeits- und Geschéftsberichte werden
in dieser Untersuchung aufgrund der Einseitigkeit ausgeschlossen. Die Berichte kdnnen aber
tendenziell einen Eindruck geben, wie die Forderungen der NGO in die Nachhaltigkeitsstrate-

gie des Unternehmens aufgegriffen und implementiert werden.

Die jeweilige Ausrichtung der genutzten Medien stellt ebenfalls eine Limitation dar. Die Ma-
gazine und Zeitschriften unterscheiden sich durch ihre Form der Inhaltspriasentation. Hierbei
muss zwischen fachspezifischen und massentauglichen Verdffentlichungen differenziert wer-
den. Grundsitzlich kennzeichnet sich der Journalismus durch den stindigen Versuch der Ge-
nerierung einer breiten Leserschaft und hoher Absatzzahlen — folglich werden publikums-
interessierte Themen Ofter aufgegriffen. Entsprechend hiufiger berichten journalistische Ma-
gazine liber Skandale und Konfrontationen. Die hohe Anzahl der Nennungen von Greenpeace
lasst sich zum einen durch deren aggressive PR, zum anderen auch durch das Interesse der
Leser erkldren. Diese interessieren sich mehr iiber Berichte von bekannten Marken und welt-
bewegenden Ereignissen als von kleinen Kampagnen, welche beispielsweise lediglich den

Schutz eines kleinen Naturschutzgebietes fokussieren.
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Die Medien verfiigen teilweise nur iiber verzerrte oder nicht vollstindige Informationen, be-
richten aufgrund des eigenen Absatzdrucks dennoch iiber Skandale und Konfrontationen. Die
Datentriangulation und die extensive Recherche nach Artikeln mildert die Limitationen ab —
es wird versucht, moglichst alle Dokumente und Berichte — sowohl von Primér- als auch Se-

kundérquellen — zu recherchieren, sodass die Ergebnisse keine Verzerrung aufweisen.

Weitere Limitationen beziehen sich auf die lediglich einseitige Betrachtung der Beziehung
zwischen NGOs oder Medien zu Unternehmen. Andere Stakeholder, wie der Staat oder die
Kunden, sowie deren direkter Einfluss auf die Ausgestaltung der unternehmerischen Hand-
lungen und Strategie werden nicht betrachtet. Insbesondere im Rahmen der Legitimitétstheo-
rie kann aber der direkte Einfluss der Gesellschaft auf das Verhalten der Unternehmen einbe-
zogen werden und bildet somit eine neue Forschungsbasis. Die genutzten Berichte beziehen
sich jedoch nur auf das Verhiltnis von NGOs und Unternehmen und zeigen jeweils nur einen
kleinen Ausschnitt dessen, sodass eine gesamtgesellschaftliche Betrachtung mit der Daten-

grundlage nicht moglich ist.

Zuletzt muss genannt werden, dass die Untersuchung sich bewusst auf eine Branche bezieht.
NGOs fiihren ihre Kampagnen in diversen Branchen, sodass innerhalb dieser Arbeit ein bran-
chenspezifischer Ausschnitt der Bestrebungen der NGOs dargelegt werden kann. Ebenfalls
bieten die Reaktionen der Unternehmen nur einen solchen. Unternehmen anderer Branchen
agieren moglicherweise aufgrund anderer Gegebenheiten divergent, ebenso konnen NGOs in
anderen Branchen andere Kampagnen fiihren. Da hier die Fokussierung auf die Bekleidungs-
branche gewollt ist, konnen dadurch jedoch auch spezifische Ergebnisse generiert werden,

welche klare Handlungsempfehlungen darlegen.
9.2 Forschungsausblick

Die Untersuchung fokussiert sich auf die Beziehung zwischen NGOs oder Medien zu Unter-
nehmen. Fiir eine weiterfithrende Forschung bieten sich Einzelfallbetrachtungen aber auch
eine systemische Betrachtung an. Zumeist sind es nicht die NGOs alleine, welche Unterneh-
men zu Reaktionen bewegen. Vielmehr ist das Unternehmen in ein groBeres System einge-
bunden, bei der auch andere Hebel der Verdnderungen existieren. Auch kleinste weltpoliti-

sche Anderungen haben einen Einfluss auf das Unternehmen. Ein systemischer Ansatz ist
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sehr komplex und bedarf einer ausfiihrlichen Analyse eines in diesem Bereich erfahrenen

Forschers.

Eine ebenfalls sehr komplexe Analyse beinhaltet die Erforschung der negativen Auswirkun-
gen der NGO-Kampagnen auf das Unternehmen — oder auch der positiven Auswirkungen
einer Kooperation. Es existieren kaum Aussagen dariiber, ob nach einer NGO-Kampagne die
Umsitze, Gewinne oder die Reputation des Unternehmens der Bekleidungsbranche langfristig
sinken oder welche Gewinn- oder Imagesteigerungen aus einer Kooperation resultieren. Dies
liegt an den vielfdltigen Einfliissen, die Einwirkung auf das Unternehmen nehmen. So kénnen
bereits ein schlechter oder guter Sommer oder auch schwanke Wechselkurse immense Aus-
wirkungen auf die Gewinne nehmen. Fiir eine solche Analyse miissen jedoch sdmtliche Un-
ternehmenskennzahlen vorliegen. Diese sensiblen Daten werden zumeist aber nicht von den
Unternehmen zur Analyse herausgegeben. Innerhalb dieses Forschungsansatzes muss eng mit
den Unternehmen zusammen gearbeitet werden. Einer ebenfalls engen Zusammenarbeit be-
darf es, wenn man den Erfolg eine NGO-Kampagne messen mdchte. Auch in diesem Bereich
existieren kaum Aussagen dazu, wie erfolgreich solche Kampagnen fiir die NGO selber sind.
Lediglich die grundlegenden Daten zu der Anzahl der Mitglieder oder eingenommenen Spen-
den sind ersichtlich. Da die NGOs zumeist mehrere Kampagnen fiihren, ist die Messung des
Erfolgs einer Kampagne auf Basis dieser Zahlen schwierig. Als eine der bekanntesten Kam-
pagnen kann die Detox-Kampagne von Greenpeace benannt werden. Diese fordert die Unter-
nehmen auf, bis zum Jahr 2020 komplett auf den Einsatz gefahrlicher Chemikalien bei der
Bekleidungsproduktion zu verzichten. Eine erneute Analyse der Kampagne im Jahr 2021

wiirde einen tiefergehenden Einblick in den Erfolg dieser Kampagne ermdglichen.

Zusitzlich konnen neben der Auswertung von Berichten innerhalb einer deutschsprachigen
Suche ebenfalls die Medienberichterstattungen anderer Lénder einen dezidierteren Einblick in
die Problematik geben. Die NGOs sowie die Unternehmen agieren zumeist international, eine
in Deutschland stattfindende Konfrontation vermag einen Einfluss auf die Geschéfte in den
USA haben und vice versa. Ebenfalls bietet die explizite Analyse der Social-Media-
Aktivitdten von NGOs und Unternehmen ein spannendes Forschungsfeld — insbesondere die

Reaktionen von Unternehmen auf virtuell inszenierte Shitstorms.

Zuletzt kann eine weiterfithrende Forschung tiber diverse Branchen hinaus einen Branchen-

vergleich erstellen und betrachten, welchen Einfluss NGOs in anderen Branchen — wie bei-
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spielsweise der Lebensmittelbranche — nehmen. Mithilfe der Ergebnisse des Vergleiches kon-
nen Erfahrungen auf die anderen Branchen iibertragen werden. Unternehmen konnen somit
mithilfe von Best-Practice-Beispielen Handlungsempfehlungen fiir die eigene Branche

ableiten.
9.3 Fazit

Die internationale Bekleidungsindustrie hat als eine von vielen Industrien von der Globalisie-
rung profitiert. Der Bezug der Ware in Schwellenlédndern fiihrt bei vielen Unternehmen zu
Kosteneinsparungen und Gewinnsteigerungen. Unternehmen unterliegen den Interessen ihrer
Shareholder, welche zumeist auf eine kontinuierliche Gewinnsteigerung abzielen. Folglich ist
eine nachhaltige Unternehmensorientierung Treiber einer Gewinnerzielung und nicht einer
generischen sozialen und 6kologischen Verbesserung. Aus Sicht diverser Stakeholder vermag
die Unternehmensstrategie im Bereich der Nachhaltigkeit dementsprechend oftmals nicht
sozial und Okologisch korrekt erscheinen respektive den Wunschvorstellungen der Optimie-
rung sozialer und dkologischer Probleme entsprechen. Die optimierte Umsetzung einer nach-
haltigen Unternehmenspolitik im Sinne einer sozialen und 6kologischen Problemldsung ist
jedoch mit einem hoheren Kostenapparat verbunden, was einen Einfluss auf die Gewinne
nehmen kann. Aus diesem Grund sind die NGOs die Bewahrer der sozialen und dkologischen
Bedingungen in den Schwellenléndern, Unternehmen hingegen versuchen zumeist nur die
notwendigsten Anderungen umzusetzen. Der Gegenpol NGOs ruft deshalb die Unternehmen

bestindig zur Verantwortung auf.

Die Unternehmen sind indes von der gesellschaftlichen Legitimitdt abhéngig. Konsumenten
lassen sich durch die Aussagen dieser legitimierten NGOs in ihren Kaufentscheidungen be-
einflussen. NGOs kdnnen somit in ihrer Funktion als Legitimierer innerhalb von Kooperatio-
nen einen positiven Einfluss auf die Reputation des Unternechmens nehmen. Gleichzeitig
beeinflussen sie mithilfe von konfrontativen Kampagnen die Reputation des Unternehmens.
Ziel der NGO ist es, bestehende Liicken der Gesetzgebung zu finden und die Unternechmen zu
einer Verdnderung des Verhaltens und zu einer Implementierung der Forderung in die Unter-
nehmensstrategie zu bewegen. Radikale NGOs wie beispielsweise Greenpeace formulieren
besonders hohe Anforderungen, die innerhalb kiirzester Zeit zumeist nicht umsetzbar sind.

Fiir eine hohe Aufmerksamkeit der Kampagnen der NGOs gegen Unternechmen werden die
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Medien genutzt, um iiber eben diese den Druck auf die Unternehmen zu erhéhen. Zumeist
werden aus Kostengriinden sowie zur Schaffung einer grofleren Aufmerksamkeit mehrere
Unternehmen angegriffen. Die Berichte werden von Konsumenten gelesen, welche einen ent-
sprechend negativen Eindruck vom Unternehmen erhalten und diese in die zukiinftige Kau-
fentscheidung integrieren. Lediglich innerhalb der Detox-Kampagne von Greenpeace wird
das Wohl der Menschen der Industriestaaten fokussiert. Diese Kampagne gehort zu einer der
am héufigsten Benannten. Zumeist sollen jedoch die Bedingungen der Schwellenldnder die
Gesellschaft betroffen machen und dadurch die Kaufentscheidung beeinflussen, auch wenn

dieser Effekt auf die Verbraucher nur kurzfristig zu sein scheint.

Die Generierung von Aufmerksamkeit diverser Stakeholder des Unternehmens durch die
NGOs wird unterstiitzt durch Ergebnisse aus Umfragen, Tests oder Petitionen. Forderungen
der NGOs werden nur teilweise direkt von den Unternehmen befolgt. Ein Unternehmen muss
stets abwigen, welche Auswirkungen das Ignorieren der NGO-Forderungen haben wird.
Hierbei sollten nicht nur kurzfristige Auswirkungen auf die Gewinne oder die Reputation be-
dacht werden, denn zumeist ist eine Konfrontation nicht einmalig, je nach NGO kann eine
Kampagne iiber Jahre andauern und wird stets erneuert. Im Rahmen von geeigneter Krisen-
kommunikation kann das Unternehmen die Unsicherheiten der Kunden reduzieren und so
kurzfristig Erfolg haben. Ein Issue Management hilft zusdtzlich, potenzielle Gefahren zu er-
kennen. Dies verringert jedoch nicht das Risiko der Konfrontation durch aggressive NGOs.
Diese Form der NGO finanziert sich zumeist durch Spendengelder. Die durchgefiihrten Kam-
pagnen miissen somit erfolgreich, stets aktuell und aufmerksamkeitsstark sein, sonst kann die
Organisation wichtige Spendengelder verlieren. Entsprechend wird die Kampagne iiber Jahre
implementiert und ein Unternehmen kann stets erneut mithilfe neuer Studienergebnisse ange-
griffen werden. Die Zustimmung der Unternehmen bedingt sich somit durch verschiedene
Faktoren. Hierzu gehoren die potenzielle Dauer der Kampagne, die durchfiihrende NGO, die
eigene Reputation, die wirtschaftliche Lage und die Existenz von Alternativen. Existieren
Alternativen, welche keine Auswirkungen auf die Gewinne haben und kdnnen Shareholder
stets zufriedengestellt werden, ist eine Zustimmung empfehlenswert. Innerhalb der Zustim-
mung kann das Unternehmen die NGO in Bezug auf die Umsetzung von MaBnahmen tiu-
schen. Das Unternehmen muss sich bewusst sein, dass solche Tdauschungen zu Sanktionen
seitens der NGO fiihren. Diese Sanktionen kdnnen als erneute massive Kritik in der Daten-

grundlage festgestellt werden.
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Mangelnde Alternativen oder eine kostenintensive Forschung nach diesen bedingt zumeist ein
kurzfristiges Ignorieren der NGO bis der 6ffentliche Druck wéchst und das Unternehmen zur
Reaktion gezwungen ist. Eine Losung bietet zumeist der Zusammenschluss mit der Konkur-
renz, um gemeinsam Alternativen zu finden. Hierbei muss sich jedoch jedes Unternehmen
bewusst sein, sensible Daten zu teilen und so eventuell einen Wettbewerbsvorteil zu verlieren.
Im Gegenteil dazu hat der erste Teilnehmer einer Kampagne stets den Vorteil des First
Movers und wird zumeist lobend von der NGO genannt. In beiden Féllen fiihrt die Zustim-
mung zu einem Anstieg der verwendeten Ressourcen, welche teilweise nicht einkalkuliert
sind. In seltenen Fillen kann ein branchenweites Ignorieren der Kampagne zu einem Desinte-
resse der NGO fiihren. Sind iiber einen langen Zeitraum trotz kostenintensiver Kampagne
keine Erfolge fiir die NGO zu verzeichnen, muss diese die Kampagne einstellen, da sie sich
nicht rentiert. Diese Reaktion ist jedoch dufBerst risikoreich und bedarf einer intensiven Ab-
stimmung unter den konkurrierenden Unternehmen. In Anbetracht der Entwicklung ist jedoch
eine intrinsische nachhaltige Weiterentwicklung des Unternehmens empfehlenswert. Als
Beispiel kann hier Vaude genannt werden. Eine stetige Weiterentwicklung in sozialen und
okologischen Bereichen reduziert die Kritik der aggressiven NGOs. Zusitzlich orientiert sich
das Unternehmen an den eigenen Prinzipien und Zielen und lehnt eine Zustimmung zur
Detox-Kampagne von Greenpeace stets hoflich ab. Aufgrund der nachhaltigen Geschéftsta-
tigkeit und der Glaubwiirdigkeit des Unternehmens hat dies keine negativen Auswirkungen

auf die Legitimierung.

Diverse Unternehmen kooperieren mit moderaten NGOs, um einen Legitimationsvorteil im
staindigen Kampf um eine positive Reputation zu generieren und um sich vor Konfrontationen
zu schiitzen. Die NGO kann als Berater, Dienstleister oder auch Legitimerer hinzugezogen
werden. Die Ziele der Partner miissen iibereinstimmen, damit die Kooperation erfolgreich
sein kann. Das Expertenwissen der NGO kann somit zu der Entwicklung des Unternehmens
beitragen und Probleme 16sen. Das Unternehmen verringert beispielsweise innerhalb der
Partnerschaft seinen 6kologischen FuBabdruck, sorgt fiir gerechte Arbeitsbedingungen oder
bezieht Bio-Baumwolle. Andere Kooperationen beziehen sich lediglich darauf, dass das Un-
ternehmen Geld fiir die NGOs zu Verfligung stellt, welche dieses zur Entwicklung der dritten
Welt (Bildung, humanitére Hilfe) nutzen. Beide Formen sollen einen positiven Einfluss auf

das Unternehmen ausiiben und dieses gesellschaftlich legitimieren.
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Der Erfolg sowohl von Konfrontationen als auch von Kooperationen kann innerhalb dieser
Analyse nicht abschlieBend beziffert werden. Konfrontationen flihren teilweise direkt zu Ei-
nigungen oder Umsetzungen von Mallnahmen, teilweise werden Kampagnen ohne Erfolg
beendet. Kooperationen scheinen vermeintlich stets — aufgrund ihrer Natur — erfolgreich. Es
entstehen Situationen, die fiir beide Partner vorteilhaft sind. Uber Skandale innerhalb von
Kooperationen wird nicht berichtet. Im Gegensatz zu den Forderungen der aggressiven NGOs
sind die Ergebnisse der Kooperationen fiir Schwellenlédnder jedoch nur marginal. Unterneh-
men der Bekleidungsbranche haben letztendlich innerhalb eines gezielten Stakeholdermana-
gements und einer strategischen Planung die Moglichkeit, die Kampagnen der NGOs vorher-
zusehen. Ausgenommen hiervon sind Kampagnen, welche auf aktuellen Ereignissen basieren.
Innerhalb eines guten Controllings kann das Unternehmen fiir die vergangenen Jahre berech-
nen, welche Auswirkungen die Kampagnen und Kooperationen auf den Gewinn und nehmen
konnten. Daraus konnen innerhalb einer Szenarioplanung Handlungsstrategien entwickelt
werden, die Empfehlungen fiir zukiinftige MaBnahmen bieten. Das bedingt natiirlich auch
zusitzliche personelle Ressourcen. Stellen miissen geschaffen werden, welche diese Planun-
gen vorbereiten und durchfiihren. Dem entgegenzusetzen sind potenzielle Einsparungen durch

Kooperationen und entgangene Kundenboykotten.
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