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Lars Hoven:
Legitimitit als existenzielles Gut von Unternehmen

Dieser Artikel nimmt einen Blick auf die elementaren Pfeiler des Konstruktes Unternehmen vor. Bei einer theo-
riegetriebenen Betrachtung wird das Gebilde Unternehmen losgeldst anhand seiner elementaren Grundeigen-
schaften betrachtet. Dieser Blickwinkel soll es ermoglichen die Konstruktion und Wirkungsweisen von Unter-
nehmen nachzuvollziehen, um die heute immer komplexer werdenden Wechselwirkungen zwischen Gesellschaft
und Unternehmen abbilden zu konnen. Dies geschieht anhand der Theoriegrundlage der Organisationssoziolo-
gie, der das Konstrukt Unternehmen zuzuordnen ist. Zusdtzlich zu den grundlegenden Mechanismen von Orga-
nisationen, wird der gewichtige Faktor Legitimitit genauer betrachtet. Dabei wird herausgestellt warum Legiti-
mitdt ein fiir Unternehmen so wichtiges Gut darstellt, woraus Legitimitdt resultiert und wie Legitimitdit produ-
ziert und beeinflusst wird. Abschlieffend findet ein Praxisbezug statt, der den Umgang der Unternehmen mit
ihrer eigenen Legitimitdt zeigt, in dem einzelne Strategien hinsichtlich der Erwartungshaltung der Gesellschaft
gegeniiber ihnen abgebildet werden. Das iibergeordnete Ziel dieses Vorgehens veranschaulicht, inwieweit die
Gesinnung auf elementare Grundeigenschaften beim Umgang mit aktuellen komplexen Herausforderungen hilf-

reich sein kann.

In der heutigen Zeit sieht sich die Gesellschaft mit
einer Vielzahl an Umbriichen und Verdnderungen
konfrontiert. Nicht nur die Wege der Kommunikati-
on verdndern sich durch die Digitalisierung rasant,
sondern auch die Themen, die die Menschen bewe-
gen stellen immer hohere Anspriiche an die Gesell-
schaft. Unsere Zeit ist geprigt von einer wachsenden
gesellschaftlichen Miindigkeit, bei der die Menschen
verstirkt fiir die Bediirfnisse des Planeten und fiir
das gemeinsame Miteinander einstehen. Doch auch
die Rolle und der Einfluss von Unternehmen erhilt
eine immer zentraler werdende Position in der Ge-
sellschaft. Durch den wachsenden Einfluss der Un-
ternehmen werden diese auch zunehmend als gesell-
schaftliche Akteure wahrgenommen, so dass sie
ebenfalls Adressaten der Anspriiche der Offentlich-
keit werden. Somit zeichnet sich die heutige Zeit fiir
die Unternehmen durch ein Wetteifern um Legitimi-
tat aus. Doch welche Ursachen konnen diese Ent-
wicklungen zu Grunde gelegt werden? Was genau ist
ein Unternechmen, wodurch zeichnet es sich aus?
Und wie kann der Faktor Legitimitit in das Kon-
strukt verortet werden? Um diese Frage zu beantwor-
ten schligt dieser Artikel einen Blick auf die elemen-
taren Pfeiler des Konstruktes Unternehmen vor.
Anhand einer Loslosung des komplexen Gebildes
Unternehmen, sollen durch eine theoriegetriebene
Betrachtung die Grundeigenschaften von Unterneh-
men herausgestellt werden. Dieser Blickwinkel soll
es ermdglichen die Konstruktion und Wirkungswei-

sen von Unternechmen nachzuvollziehen, um die
heute immer komplexer werdenden Wechselwirkun-
gen zwischen Gesellschaft und Unternehmen abbil-
den zu konnen. Dies geschieht anhand der Theo-
riegrundlage der Organisationssoziologie, der das
Konstrukt Unternehmen zuzuordnen ist. Neben dem
Herausstellen der grundlegenden Mechanismen von
Organisationen, wird der heute immer gewichtiger
werdende Faktor Legitimitit genauer betrachtet
werden. Diesbeziiglich ist es von Interesse zu identi-
fizieren warum Legitimitét ein fiir Unternechmen so
wichtiges Gut darstellt, woraus Legitimitét resultiert
und wie Legitimitdt aus der Gesellschaft heraus
produziert und beeinflusst wird.

AnschlieBend findet ein Praxisbezug statt, der den
Umgang der Unternehmen mit ihrer eigenen Legiti-
mitét zeigt, in dem einzelne Strategien hinsichtlich
der Erwartungshaltung der Gesellschaft gegeniiber
ihnen abgebildet werden. Das iibergeordnete Ziel
dieses Vorgehens soll veranschaulichen, inwieweit
die Gesinnung auf elementare Grundeigenschaften
beim Umgang mit aktuellen komplexen Herausfor-
derungen hilfreich sein kann.

Die unternehmerische Organisation

Um das Konstrukt Unternehmen jenseits des alltagli-
chen Verstdndnisses zu betrachten ist es hilfreich,
dieses auf seine fundamentalen Eigenschaften zu
reduzieren, um anschliefend dessen Aktionen und
Reaktionen innerhalb der Wirklichkeit neu bewerten
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zu konnen. Dabei stellen sich die Fragen, was genau
ist ein Unternehmen, welche Eigenschaften machen
es aus und wie funktioniert es? Um die Beantwor-
tung dieser Fragen zu gewihrleisten, ist das Heraus-
stellen einer theoretischen Grundlage notwendig, die
in der Organisationssoziologie gefunden werden
kann. In dieser Theoriegrundlage wird der For-
schungsgegenstand der Organisationen, als charak-
terliches Merkmal und gleichzeitig gestaltendes
Element moderner Industrie- und Dienstleistungsge-
sellschaften, untersucht. Die Bezeichnung der Verei-
nigungen von Personen, vor dem Hintergrund des
Erreichens eines gemeinsamen Ziels, wie beispiels-
weise Betriebe, Behorden, Schulen um nur einige zu
nennen, als Organisationen ist innerhalb unserer
Alltagssprache iiberaus untypisch. In unserem tégli-
chen Umgang mit diesen Konstrukten geben wir
anderen Begriffen, die uns vertrauter sind, den Vor-
rang, demnach nutzen wir Begriffe wie Unterneh-
men, Institutionen oder oOffentliche Einrichtungen
(vgl. Abraham/Biischges, 2004, S. 19-22). Fiir die
theoretische  Untersuchung des Unternchmens-
Begriff zeigt sich an dieser Stelle, im soziologischen
Verstidndnis wird das Konstrukt des Unternehmens
als Organisation aufgefasst. Organisationen kénnen
eine Vielzahl von Ausprigungen aufzeigen und
vereinen in ihren Eigenschaften den Zusammen-
schluss von Personen fiir das Erreichen eines ge-
meinsamen Ziels.

Organisation als autopoietische Systeme

Organisationen existieren allerdings nicht als losge-
16ste, isolierte Konstrukte, denn schlieBlich sind auch
sie ein Teil vom groen Ganzen der Gesellschaft.
Nichtsdestotrotz wird oftmals im Rahmen von theo-
retischen Organisationsbetrachtungen, die Umwelt
der Organisationen ausgeklammert. Dieses Ver-
sdumnis kritisiert Niklas Luhmann vehement, indem
er anmerkt, die Aussage, die Umwelt sei jener Teil
einer Organisation, der nicht zu ihr gehére, fithre zu
der Unterstellung, die Umwelt sei nicht existent (vgl.
Luhmann 2000, S. 34). Luhmann selbst bemisst die
Wichtigkeit von Umwelt auf die Existenz von Orga-
nisationen als deutlich hoher, da er davon ausgeht,
dass das Handeln der Organisation wie jedes Han-
deln lediglich retrospektiv betrachtet werden konne.
Nur mit Hilfe des Konzeptes Umwelt konne man
einschétzen was man getan habe. Zudem ermogliche
die Umwelt Zurechnungen auf Ursachen, die aufer-
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halb  organisationsinterner ~ Verantwortlichkeiten
liegen (vgl. Luhmann, 2000, S. 35). Folglich scheint
die Umwelt fiir Organisationen eine Voraussetzung
darzustellen, um auf von ihr getriebenen Handlungen
tiberhaupt reagieren zu konnen. Gleichzeitig ermog-
licht die Umwelt die Zuschreibung auf Sachverhalte,
die sich auflerhalb der Einfliisse von Organisationen
befinden. Dabei kann von einer Zuschreibung dieser
Sachverhalte, sowohl von positiver als auch negati-
ver Natur, ausgegangen werden. Auflerdem zeichne-
te sich im Rahmen vorherrschender Theoriekon-
strukte die Ansicht ab, Organisationen arbeiten rati-
onal und effizient, dabei konnten sie Entscheidungen
treffen wie ein Individuum und sind zudem hierar-
chisch von oben nach unten strukturiert (vgl. Bruns-
son/Olsen, 1993, S. 60 ff.). Doch auch dieses Ver-
stindnis von Organisationen stellt Luhmann als
schwierig heraus, er identifiziert die Problemstellung
in der Ubertragung von Bedingungen in ein normati-
ves Modell nach rationalen Kriterien, was in der
Realitét, also der operativen Umsetzung, nicht halt-
bar ist (vgl. Luhmann, 2000, S.44). Als Losungsvor-
schlag stellt Luhmann die alternative Definition,
»eine Organisation ist ein System, das sich selbst als
Organisation erzeugt (Luhmann, 2000, S. 44 f.), in
den Raum, wobei er die hier vorzufindenden Funkti-
onsweise mit Autopoiesis betitelt. Der Ursprung
besagter Autopoiesis liegt nach Jan Rommerskirchen
in der Selbstreferenz sozialer Systeme, da diese ihre
Strukturen stets in Bezug auf die Elemente, die ihnen
zu Grunde liegen, unterscheiden und darstellen. Dies
bedeutet wiederrum auch, dass Systeme ihre Be-
obachtungen und Handlungen ebenfalls immer auf
sich selbst beziehen und auf Einfliisse der Umwelt
nur mit ihrer innewohnenden Systemlogik reagieren
konnen. Um neue Eindriicke in die Systemprozesse
aufnehmen zu konnen ist eine Unterscheidung dieser
Prozesse von der Umwelt und eine Schlussfolgerung
beziiglich der Bedeutung dieser fiir sich selbst not-
wendig (vgl. Rommerskirchen, 2017, S. 200). Luh-
mann selbst nutzt eine andere Wortwahl: ,,Ein Sys-
tem, das sich selbst erzeugt, muss sich selbst be-
obachten, das heifit: sich selbst von seiner Umwelt
unterscheiden konnen* (Luhmann, 2000, S. 46 f.).
Dementsprechend definieren Systeme, beziehungs-
weise Organisationen, sich und die Differenz hin-
sichtlich ihrer Umwelt selbst, zudem ist es auch das
System selbst, welches entscheidet welche Elemente
ein- oder ausgegrenzt werden (vgl. Rommerskirchen,
2017, S. 200).
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Retroperspektive der Selbstbetrachtung

Die Organisation betrachtet sich selbst nicht als
feststehendes Objekt, sondern besitzt die eigene
Identitdt nur um ihre Strukturen, durch immer neue
Bestimmungen, wandeln zu kdnnen. Diese Wandel-
barkeit der als Bezugspunkt eingesetzten Identitét
wird durch die Selbstbetrachtung der Organisation
wiahrend des Beobachtens gewihrleistet, sprich sie
ist in der Lage andere selbstbeobachtende Systeme
zu beobachten, um daraus unzugéngliche Aspekte
fiir sich abbilden zu konnen und diese doch ihrem
Aufmerksamkeitsradius zu zufiihren (vgl. Luhmann,
2000, S. 47-52). Konkret gilt es sich an bereits einge-
tretene Ereignisse zur orientieren, da Organisationen
ohnehin den Sinn ihres Handelns maB3geblich retro-
spektiv betrachten. Dies fithrt zu einem mdglicher-
weise problematischen Nebeneffekt, denn die retro-
spektive Betrachtung ihrer Selbst hat das Vernach-
lassigen der Betrachtung der aktuellen Umwelt zur
Folge. Eine weitere Voraussetzung flir die eigene
Existenz ist das Riick- und Vorgreifen auf andere
Organisationen des gleichen Systems, wodurch Ver-
kniipfungen herausgestellt und eine Abgrenzung zur
Umwelt produziert und reproduziert werden konnen.
Aus der retrospektiven Betrachtung ihres Handeln,
die aus der generell umsténdlichen Wechselwirkung
zwischen dem System Unternehmen und dessen
Umwelt resultiert, konnen Einschrankungen abgelei-
tet werden, die auf die Wirklichkeit der Aktionen
und Reaktionen von Unternehmen iibertragen wer-
den konnen. Demnach kann angenommen werden,
dass Organisationen nur langsam auf sich verdndern-
de Umweltbedingungen reagieren koénnen. Ubertra-
gen auf Unternehmen, diirfte es sich fiir diese
schwierig gestalten zeitnah auf die kontinuierlich
verdndernden Anspriiche ihrer Umwelt und somit auf
die ihrer Wettbewerber, ihrer Kunden oder schlicht
auf die der Gesellschaft, einzustellen.

Jedoch weisen Organisationen noch weitere Ei-
genheiten auf. So charakterisiert die operative Ge-
schlossenheit von autopoietischen Systemen, diese
zu autonomen Systemen. Diese operative Schliefung
bedeutet allerdings nicht, dass das Organisationssys-
tem keine Kontakte zur innergesellschaftlichen Um-
welt besitzen kann, da die Gesellschaft Moglichkei-
ten zu eben jener Kommunikation iiber Subsystem-
grenzen hinweg zur Verfiigung stellt. Dies bedeutet
aber im Umkehrschluss, dass Organisationen nicht
an Kommunikation teilnehmen konnen ohne sich

selbst dabei ebenfalls als Teilnehmer zu verstehen
(vgl. Luhmann, 2000a, S. 47-52). Dadurch wird
deutlich, dass Unternehmen sehr wohl die Moglich-
keit besitzen auf Inhalte ihrer direkten Umwelt zu
zugreifen, die Moglichkeiten {iber Subsystem-
Grenzen hinweg zu kommunizieren, macht die Un-
ternehmen allerdings zu gleichwertigen Akteuren
innerhalb des Systemgeflechts. Diese Position kann
allerdings, sowohl positive als auch negative Aspek-
te mit sich bringen, woriiber die Unternehmen sich
noch nicht vollends im Klaren sind. Erschwert wird
diese AuBensicht jedoch durch die, dem Unterneh-
men als Organisationen zu Grunde liegende, retro-
spektive Betrachtungsweise ihrer Selbst und die
Ungelibtheit hinsichtlich der Kommunikation {iber
ihre Systemgrenzen hinweg.

Paradigmenwechsel Neoinstitutionalis-

mus

Eine weitere einflussreiche Stromung hinsichtlich
des theoretischen Erkenntnisinteresse von Organisa-
tionen ist der Neoinstitutionalismus. Dieser neue
Institutionalismus zeichnet sich, mit Blick auf Akti-
onen und Reaktionen von Unternehmen, vor allem
durch die Distanzierung des Verstindnisses von
Legitimitdt und Effizienz als deckungsgleiche Erfor-
dernisse aus. Stattdessen wird der Standpunkt vertre-
ten, Organisationen entwickeln formal-rationale
Strukturen nicht um eine hohe Effizienz beziiglich
ihrer Problembearbeitung zu generieren, sondern
zum Erlangen von Legitimitdt (vgl. Hasse/Kriicken,
1999, S. 13). So wurde von bisherigen Theorien,
aufgrund der Fokussierung auf die Steuerung von
komplexen Netzwerken durch Koordination und
Kontrolle, eine Quelle fiir formelle Struktur aufBer
Acht gelassen. Bei dieser Quelle handelt es sich um
die Legitimitét rationalisierter formaler Strukturen.
Die Elemente dieser rationalisierten formalen Struk-
tur stellen eine Reflektion des allgemeinen Ver-
stdndnisses der sozialen Realitdt dar. Viele Positio-
nen und Richtlinien moderner Organisationen wer-
den durch die offentliche Meinung, die Meinung
wichtiger Mitgliedsgruppen oder dem sozialen An-
sehen, um nur einige Moglichkeiten zu nennen, be-
einflusst (vgl. Meyer/Rowan, 1977, S. 43 f.). Der
Neoinstitutionalismus markiert einen Paradigmen-
wechsel bei der Betrachtung von Organisationsbe-
trachtungen, da nun Legitimitét, anstatt Effizienz, als
existenzieller Antrieb in den Mittelpunkt riickt.
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Das Streben nach Legitimitat

Organisationen streben also nicht in erster Linie nach
einem maximalen Grad an Effizienz beziiglich ihrer
technologischen oder organisatorischen Prozesse,
sondern besitzen vielmehr die Absicht ihre Struktu-
ren und Handlungen gegeniiber ihrer Umwelt zu
legitimieren (vgl. Kirchner, 2012, S. 33 f.). Hervor-
gegangen ist dieses Umdenken durch die Beobach-
tung eines Phédnomens des Wirtschaftslebens, wel-
ches die Effizienz von Wirtschaftsunternehmen
grundlegend in Frage stellte: Wie gestaltet sich die
Uberlebensfihigkeit von Unternehmen die langfristig
ihren Zweck, wirtschaftlichen Profit zu erwirtschaf-
ten, verfehlen? Als Antwort auf diese Frage konnte
die Forschung ein neues Konzept erarbeiten, dem-
nach ist es Organisationen mdglich effektiv zu sein,
ohne dabei effizient sein zu miissen. Es ist diesen
Organisationen moglich auf Ressourcen zuriickzu-
greifen, obwohl diese eine verhéltnisméBig ineffizi-
ente Verwendung finden. Demzufolge muss es sich
um Organisationen handeln fiir die Legitimitét einen
bedeutenderen Faktor darstellt als ihre Wirtschaft-
lichkeit (vgl. Hasse/Kriicken, 1999, S. 40). Als pra-
xisorientiertes Beispiel fiir diese Erkenntnisse kann
der Harold Examiner genannt werden: Eine bis in die
1960er Jahre erfolgreiche Tageszeitung. Im Verlauf
des darauffolgenden Jahrzehnts verschlechtert sich
der Zustand radikal. Neben der sich halbierenden
Auflage nehmen auch die Anzeigenannahmen rapide
ab, so dass das Unternehmen einen Verlust von 10
Millionen US-Dollar verzeichnen muss. Tatsédchlich
wird der Harold Examiner als ehemaliges Aushédnge-
schild des Hearst-Verlagshauses trotz der offensicht-
lichen Ineffizienz dauerhaft weitergefiihrt, ohne
jedwedes Bestreben einer wirtschaftlichen Verbesse-
rung. Zuriickzufiihren ist dieses Phdnomen auf das
Zerwiirfnis der Eigentiimer des Familienunterneh-
mens, da auf der einen Seite zur SchlieBung des
Unternehmens gedrdngt und auf der anderen Seite
sich fiir den Erhalt der Tageszeitung, angesichts des
symbolischen Gewichts fiir das Verlagshaus ausge-
sprochen wurde (vgl. Meyer/Zucker, 1989, S. 31).
Dieses Beispiel zeigt, dass auch die Wirtschaft keine
gesellschaftsfreie Umwelt von Rationalitdt und Effi-
zienzorientierung darstellt, wobei sich dies, sowohl
durch den Einfluss gesellschaftlicher Erwartungen
als auch durch politische Regularien ausdriickt.
Dementsprechend hebt der Neoinstitutionalismus,
abseits der wirtschaftlichen Eigendynamik, die Be-
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deutung der sozialen Einbettung von Unternehmen
hervor. Sprich die Betrachtung der Wirtschaft als
sozialer Sektor mit dem Merkmal der Produktion
konkreter Erwartungszusammenhinge (vgl. Has-
se/Kriicken, 1999, S. 45).

Legitimitat als gesellschaftlicher Zu-
schreibungsprozess

Die, anhand der theoretischen Grundlage herausge-
stellten Eigenschaften von Unternehmen, lassen die
These zu Unternehmen wiirden sich, bevor sie eine
Handlung forcieren, an den Handlungen und Gege-
benheiten ihrer Umwelt orientieren. Damit riickt
auBerdem ein stindiger Aushandlungsprozess, hin-
sichtlich Legitimitét stiftenden Themen zwischen
den Unternehmen selbst, der Gesellschaft, der Politik
und allen weiteren beteiligten Akteuren, in den Fo-
kus. Eine dhnliche Schlussfolgerung nimmt Kon-
stanze Senge vor, da sie ebenfalls davon ausgeht,
dass das Handeln von Organisationen ,,maB3geblich
durch die in der Gesellschaft geltenden allgemeinen
Werte bestimmt wird — die natiirlich immer auch in
Normen {iibersetzt und spezifiziert werden miissen —
[so] wird der Einfluss kultureller Werte auf Organi-
sationen deutlich” (Senge, 2011, S. 120 f.). Infolge-
dessen kann Legitimitit als Ergebnis eines Zuschrei-
bungsprozesses, der nicht aus der Organisation
selbst, sondern anhand ihrer Umwelt also durch
verschiedene Stakeholder hervorgeht, verstanden
werden. Die Wahrnehmung der Organisation ausge-
hend von Stakeholdern griindet einerseits auf den
unmittelbaren Erfahrungen und Wechselwirkungen
mit der Organisation, andererseits, erheblich ein-
flussreicher, auf der medialen Vermittlung der jewei-
ligen Organisation (vgl. Elsbach, 2003, S. 298 ff.).
Die Legitimitét, nach der die Unternehmen streben,
konstruiert sich also durch die allgemein geltenden
Werte der Gesellschaft und spiegelt somit eine Zu-
sammenfithrung der Anspriiche aller Stakeholder
wider. Damit ein Unternehmen als legitim betrachtet
wird ist also eine Ubereinstimmung der unterneh-
menseigenen Werte mit den gesellschaftlichen Wer-
ten notwendig, dabei ist die mediale Vermittlung
dieser Werte wirksamer als die unmittelbaren Erfah-
rungen der Stakeholder. Folglich stellt die mediale
Vermittlung von moglicherweise nichtzutreffenden
Werten einen bequemeren und gleichzeitig effektive-
ren Weg dar, um einen positiven Einfluss auf die
Unternehmen zu nehmen.
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Einflussnahme auf den gesellschaftlichen
Diskurs

Doch wie gestalten sich die von Werten getriebenen
Zuschreibungsprozesse innerhalb der Gesellschaft
und vor allem welche Akteure sind in der Lage diese
zu beeinflussen? Eine Herangehensweise hinsichtlich
der Erwartungshaltungen zwischen Unternehmen
und Gesellschaft liefert Juliana Raupp. Sie stellt die
These, ,,neben politischen und Skonomischen Fakto-
ren vermdgen auch oOffentliche, insbesondere mas-
senmedial vermittelte Diskurse die Ubernahme ge-
sellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen zu
erklaren“ (Raupp, 2011, S. 98), auf. Weiter identifi-
ziert Raupp Offentlichkeit als Netzwerk von Dis-
kursverldufen, so lieBen sich Prozesse der offentli-
chen Legitimierung von Okonomischen Akteuren
bestimmen. Der hier thematisierte Diskurs wird
jedoch nicht als verstindigungsorientierte Kommu-
nikation verstanden, sondern als eine formale gesell-
schaftliche Auseinandersetzung angesichts potentiell
konflikthaltiger Themen. Dabei ist laut Raupp zu
beachten, die Austragung von Diskursen spielt sich
heute primir in und iiber Massenmedien vermittelt
ab, was wiederrum bedeutet, gesellschaftliche Dis-
kurse werden durch die Strukturen und Prozesse der
massenmedialen Kommunikation gepragt. Demnach
sind 6ffentliche Diskurse strukturell durch die Rollen
und die Handlungslogiken von Offentlichkeitsakteu-
ren zu veranschaulichen. Gesellschaftlicher Akteure
verfolgen dabei, in der Rolle von Sprechern, das
Ziel, den offentlichen Diskurs fiir sich selbst positiv
zu beeinflussen. Wobei dies in erster Linie durch das
Sichtbarmachen ihrer selbst, ihrer Position in der
Offentlichkeit und in den Massenmedien geschieht.
Als etablierte Sprecher kénnen politische Organisa-
tionen, wie Regierung, Parteien oder Behdrden und
dariiber hinaus politisches Fiihrungspersonal genannt
werden. Auflerdem sind Unternehmen und Wirt-
schaftsverbiande, die iiber Routine im Zugang zu
Mediensystemen besitzen, ebenfalls anzumerken.
Abweichend zu den etablierten Sprechern, konnen
schwicher etablierte Sprecher, wie soziale Bewe-
gungen oder Protestgruppen als Offentlichkeitsakteu-
re nur dann Aufmerksamkeit generieren, indem eine
medienwirksame Inszenierung ihrer Themen statt-
findet und diese somit in den Offentlichen Diskurs
eingespeist werden. Vor allem soziale Bewegungen
oder Protestgruppen zeichnen sich dadurch aus, dass
sie vor dem Hintergrund moralischen Richtigkeit,

andere von bestimmten Argumenten und Positionen
iberzeugen wollen und dementsprechend alle die
diese moralische Richtigkeit nicht aufweisen hart
angehen. Diese Gruppen, oftmals als aktivistische
Teiloffentlichkeit bezeichnet, erfassen ein gesell-
schaftliches Problem und gehen organisiert dagegen
vor. Dies geschieht indem ein Zusammenhang zwi-
schen Unternehmen und dem Problem hergestellt
wird, wodurch die Unternehmen als Problemverursa-
cher festgelegt werden (vgl. Raupp, 2011, S. 101-
108). Gerade die medienwirksame Inszenierung der
Themen von schwicher etablierten Akteuren ist
symbolisch fiir unsere aktuelle Gesellschaft. Soziale
Bewegungen und die Anliegen von Protestgruppen
finden heute deutlich einfacher eine medienwirksa-
me Inszenierung, durch die von der Digitalisierung
bereitgestellten Kommunikationskanéle. Durch das
Verbreiten von Botschaften iiber Social Media-
Kanile kann schnell eine kritische Masse an Perso-
nen erreicht werden. Diese Masse ist in der Lage aus
ihrem Anliegen einen gesellschaftlichen Diskurs zu
generieren und somit Druck auf die Unternehmen
auszuiiben. Diesbeziiglich ist zu beachten, konflikt-
haltige Themen vereinfachen den Zugang in die
mediale Offentlichkeit. Zusitzlich gilt, dass Unter-
nehmen nicht nur einseitig durch die Organisation-
sumwelt bestimmt werden, sondern Organisationen
als Teil der Gesellschaft diese Muster ebenfalls re-
produzieren und somit in der Lage sind die Diskurs-
verldufe zu beeinflussen. Unter dieser Pramisse und
aus einer managementorientierten Perspektive kann
dabei die Fokussierung der Unternehmen auf ihr
kommunikatives Umfeld bestimmt werden, wodurch
Unternehmen durch dialogische Kommunikation mit
relevanten Gruppen versuchen Legitimitdt zu gene-
rieren (vgl. Raupp, 2011, S. 101-108).

Legitimationsfassaden und Tauschung

Doch als GegenmaBnahme fiir die Festlegung der
Unternehmen als Problemverursacher wird leider nur
selten eine aktive Fehlerkultur angewandt, denn
anstatt die kritisierten Praktiken einzustellen, ziechen
sich die Unternehmen oftmals aus der Verantwor-
tung. Dies geschieht beispielsweise indem die Mora-
lisierung des Diskurses skandalisierbare Markthand-
lungen aufgreift, einzelne Manager des unmorali-
schen Handelns anklagt und diese dafiir sanktioniert
(vgl. Heinrich/Lobigs, 2004, S. 211-230). Ein Vor-
gehen, welches durchaus auch in jlingster Zeit von
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Unternehmen angewendet wurde, betrachtet man die
Ereignisse des Diesel-Skandal im Umfeld des VW-
Konzerns, bei denen wie hier beschrieben einzelne
hochrangige Manager als Verantwortliche kommu-
nikativ in den Mittelpunkt gestellt wurden. Passend
zu diesem Phénomen beschreibt Giinther Ortmann
ein MaB an Heuchelei welches mit Offentlichkeits-
darstellungen und Legitimititsbestrebungen einher-
geht. Er verweist auf den Sachverhalt, dass die Au-
tomobilindustrie, trotz Skandale, in der Lage ist
ungestort ihr Tagesgeschift weiter zu verfolgen, so
lange sie durch ihre Kommunikation geniigend Auf-
merksamkeit auf nachhaltige Konzepte, wie Kataly-
satoren, Recycling oder Hybrid-Motoren lenkt.
Demnach betont Ortmann, dass Legitimationsfassa-
den und Heuchelei oftmals als Ersatz fiir Verant-
wortlichkeit genutzt werden, wobei dies durchaus
ohne eine willentliche Absicht der Tduschung statt-
finden kann. Dies resultiert aus der rdumlichen oder
prozessualen  Trennung, der  Organisations-
Abteilungen, die fiir die unterschiedlichen Aufgaben
wie Entscheidungen, Kommunikation oder Ahnli-
ches verantwortlich sind, woraus sich die Schwierig-
keit einer moralischen Zurechnungsféhigkeit ergibt
(vgl. Ortmann, 2015, S. 192 f.). Die hier angespro-
chene prozessuale Trennung unterstreicht erneut die
typischen autopoietischen Charakteristika von Un-
ternehmen, denn wie es scheint sind auch die einzel-
nen Subsysteme der Organisation Einschrinkungen
hinsichtlich ihrer AuBensicht und Selbstbetrachtung
unterworfen. Am Ende bleibt die Frage offen, ob
Unternehmen Legitimitéitsfassaden unwillentlich,
durch die ihnen zu Grunde liegenden Strukturen und
Prozesse, anwenden, oder ob doch berechnende
Heuchelei aus Bequemlichkeit der Grund dafiir ist.
AuBer Frage steht jedoch, dass das Streben nach
Legitimitdt existenziell fir die Unternehmen ist.
Doch in Zeiten von digitaler Kommunikation und
wachsenden gesellschaftlichen Anspriichen ist es fiir
die Unternehmen, nicht nur schwieriger geworden
der Vielzahl an Anspriichen gerecht zu werden,
sondern auch mogliche Heucheleien zu verschleiern.

Fazit

Ausgehend von einer theoretischen Perspektive bei
der Betrachtung von Unternehmen sollten Ursachen
hinsichtlich der Handlungen und Eigenschaften die-
ser in der Praxis aufgezeigt werden. Um dies vorzu-
nehmen wurde auf die Erkenntnisse der Organisati-
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onssoziologie zurilickgegriffen. Dabei konnten durch
die Ausfithrungen Niklas Luhmanns, die Wichtigkeit
der Organisations-Umwelt fiir die Unternehmen
herausgestellt werden. Denn erst durch die Betrach-
tung der Umwelt sind die Organisationen, bezie-
hungsweise Unternehmen, in der Lage &uflere Sach-
verhalte aufzufangen. Dies ermdglicht den Organisa-
tionen Stromungen oder Verdnderungen in ihren
Aufmerksamkeitsradius aufzunehmen, die ihnen
sonst verborgen bleiben wiirden. Diese Eigenschaf-
ten schreibt Luhmann sich selbst erzeugenden, den
sogenannten autopoietischen, Systemen zu. Diese
zeichnen sich auflerdem durch die retrospektive
Betrachtung ihres eigenen Handelns aus, wodurch
sie ihre Handlungen lediglich riickblickend bewerten
konnen. Ubertragen auf Unternehmen konnte die
Schlussfolgerung getétigt werden, dass durch ihre
autopoietischen Eigenschaften eine angemessene
Reaktion auf sich verdndernde Rahmenbedingungen
ihrer Umwelt, bezichungsweise des Marktes, er-
schwert wird.

Weitere gewichtige Erkenntnisse konnten aus der
Theoriegrundlage des Neoinstitutionalismus gezogen
werden, die einen Paradigmenwechsel hinsichtlich
des Verstdndnisses der fundamentalen Bestrebungen
von Organisationen darstellt. Im Rahmen dieses
Theoriekonstruktes wurde sich hinsichtlich des Ver-
stindnisses von Legitimitdt und Effizienz als de-
ckungsgleiche organisatorische Erzeugnisse weites
gehend distanziert. Stattdessen fokussiert der Neoin-
stitutionalismus Legitimitdt als den existenziellen
Antrieb der Organisationen zu Grunde liegt. Die
Unternehmen streben somit danach sich selbst und
ihre Handlungen gegeniiber ihrer Umwelt zu legiti-
mieren. Am Beispiel des Harold Examiner konnte
aufgezeigt werden, in welchen mdglichen Formen
sich diese Eigenschaft in der Praxis manifestieren
kann. An dieser Stelle war es moglich eine maB3geb-
liche Erkenntnis festzuhalten, denn nicht der wirt-
schaftliche Faktor ist fiir die Unternehmen rich-
tungsweisend, sondern der Faktor Legitimitdt iiber-
wiegt. Diese Erkenntnis kann in der wirtschaftlichen
Sphére, in der sich die Unternehmen befinden durch-
aus als paradox bezeichnet werden. Nachdem Legi-
timitdt als ein existenzieller Antrieb von Unterneh-
men identifiziert werden konnte, war es notwendig
die Konstruktion von Legitimitdt zu fokussieren.
Legitimitét zeigte sich als Zuschreibungsprozess, der
aus der Umwelt der Organisationen heraus stattfin-
det. Das Generieren von Legitimitét seitens der Un-
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ternehmen stellt somit ganz deutlich einen wechsel-
seitigen Prozess zwischen dem Unternehmen und
seiner Umwelt, also seinen Anspruchsgruppen, dar.
Folglich konstruiert sich Legitimitdt aus den allge-
mein giiltigen Werten der Gesellschaft, wodurch die
Unternehmen angehalten sind eine Ubereinstimmung
ihrer unternehmenseigenen Werten mit denen der
Gesellschaft zu erreichen.

Doch neben den Unternehmen versuchen auch an-
dere Offentlichkeitsakteure den gesellschaftlichen
Diskurs in ihre Richtung positiv zu beeinflussen.
Dies ist am effizientesten mit Hilfe massenmedial
gesteuerter Diskurse moglich. Somit haben zu meist
die Akteure die besten Chancen den Diskurs positiv
fir sich zu beeinflussen, die einen routinierten Zu-
gang zu Massenmedien haben. Allerdings konnte
auflerdem herausgestellt werden, dass auch schwé-
chere Akteure, vor allem in der heutigen digitalisier-
ten Zeit, durchaus die Moglichkeit besitzen ihre
Themen so zu inszenieren, dass diese in der Lage
sind Druck auf die Unternechmen auszuiiben. Dies
geschieht indem eine aktivistische Teiloffentlichkeit
gesellschaftliche Probleme identifiziert und die Un-
ternehmen als Problemverursacher in die Verantwor-
tung zieht. Doch auch die Unternehmen sind in der
Lage den gesellschaftlichen Diskurs in eine fiir sie
positive Richtung zu lenken, dafiir stehen ihnen die
gleichen Mittel zur Verfiigung, auf die auch alle
anderen Offentlichkeitsakteure zugreifen konnen.
Fiir die Unternehmen resultiert im Rahmen des Legi-
timitétszuschreibungsprozesses vor allem die Er-
kenntnis iiber die Wichtigkeit der Ansprache aller fiir
sie relevanter Gruppen. In der Praxis wéhlen die
Unternehmen jedoch oftmals andere Strategien um
ihrem Streben nach Legitimitdt gerecht zu werden.
Entweder ziehen die Unternehmen sich aus der Ver-
antwortung und statuieren ein Exempel an einzelnen
Mitarbeitern um die Schuld von sich zu weisen, oder
greifen zu einer Legitimationsfassaden. Bei diesen
wird der Gesellschaft, zumeist massenmedial, die
Ubereinstimmung mit den geforderten Werten nur
vorgetiuscht, in Wahrheit aber keine wirkliche An-
derung der kritisierten unternehmenseigenen Werte
vorgenommen.

In einer sich schnell verdndernden Welt, die ge-
préigt ist von neuen Kommunikationsmoglichkeiten
und wachsenden gesellschaftlichen Anspriichen,
sehen sich die Unternehmen mit immer neuen Her-
ausforderungen konfrontiert. Doch trotz der schnell-
lebigen Zeit sind die elementaren Theoriegrundlagen

hinsichtlich des organisatorischen Kerns von Unter-
nehmen unverdndert aktuell. Demnach soll abschlie-
Bend darum angehalten werden von Zeit zu Zeit die
komplexen Wechselwirkungen von Unternehmen
und ihrer Umwelt losgeldst in einem theoretischen
Kontext zu betrachten. Solch ein Vorgehen konnte
durchaus in der Lage sein Losungs- beziechungsweise
Optimierungsansétze fiir das Generieren von Legiti-
mitét, vor dem Hintergrund wachsender gesellschaft-
licher Anspriiche, hervorzubringen.
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