Die (Re-)Konstruktion von corporate legitimacy in 6ffentli-
chen Legitimitidtskonflikten. Soziale Bewegungen und
Walmarts Unternehmenspolitik’
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Dieser Artikel untersucht an dem Beispiel von Walmart in den USA, wie die 6ffentli-
che Mobilisierung von Legitimititswahrnehmungen zu einer Re-Konstruktion von
corporate legitimacy und damit zu einem Wandel von Unternehmenspolitik fiihrt.
Dazu wird empirisch aufgearbeitet, wie eine Kampagnenkoalition aus sozialen Bewe-
gungen und Gewerkschaften die zentralen Sdulen unternehmerischer Legitimitit re-
definiert und wie das angegriffene Unternehmen darauf reagiert. Im Gegensatz zu der
prominenten These, dass in der Offentlichkeit vor allem moralische Legitimitit von
Bedeutung ist, zeigt die Fallstudie, dass die spezifische Kombination von Legitimitits-
arten fiir die De- bzw. Re-Stabilisierung des Ansehens des Unternehmens ausschlag-
gebend ist. Legitimititstransfer {iber verschiedene Themenbereiche hinweg wird dabei
als entscheidender Abwehrmechanismus identifiziert, welcher es dem Unternehmen
erlaubt, sehr selektiv auf die externen Forderungen einzugehen.
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imacy Conflicts. The Case of Social Movements and Walmart

The social and political acceptance of transnational companies has increasingly become a topic of public
debate. This article takes the case of Walmart in the US 1o show how the mobilization of public
legitimacy perceptions leads to a re-construction of corporate legitimacy and consequently to a change in
corporate politics. In contrast to the prominent thesis that moral legitimacy has become the major
source of legitimacy, this article shows that all types of legitimacy and their specific relationship in
particular are relevant in public legitimacy conflicts. Legitimacy transfer across thematic fields is iden-
tified as a major defense strategy which enables the company to respond selectively to external demands.
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1. Corporate legitimacy und Legitimititskonflikte

Legitimitit gilt als ein Grundbegriff der Organisationssoziologie und insbesondere des
(neo-)institutionalistischen Forschungsprogramms (vgl. DiMaggio/Powell 1983; Mey-
er/Rowan 1977). Im Allgemeinen wird Legitimitit als generalisierte Wahrnehmung
sozialer Akzeptanz verstanden (vgl. Deephouse/Suchman 2008). Dabei wurden ver-
schiedene Konzepte entwickelt, um Legitimitit zu definieren und zu messen. Beson-
ders prominent wurde Scotts Unterscheidung von drei Legitimititsarten — regulative,
kognitive und normative Legitimitit — auch als ,,three pillars of institutions® bekannt,
die die Basis fiir Organisationslegitimitit innerhalb eines Feldes bilden (vgl. Scott
2008/1995). Ankniipfend daran definieren Deephouse und Carter Legitimitit als An-
passung an soziale Normen, Werte und Erwartungshaltungen, also als ,,adherence to
regulative, normative ot cognitive norms and expectations” (Deephouse/Carter 2005:
332).

Es ist umstritten, ob, und in welchem Ausmal, diese verschiedenen Legitimitdtsquel-
len fiir ein Unternehmen immer noch von Bedeutung sind. Palazzo und Scherer sehen
moralische Legitimitit als die entscheidende Form von Legitimitit an, da auf Grund
der Pluralisierung moderner Gesellschaften immer weniger Regeln als gegeben und
allgemein giiltig angesehen werden: ,,Pragmatic Legitimacy is too weak due to its li-
mited and ephemeral impact and if we further assume that cognitive legitimacy is de-
valuated through pluralization, moral legitimacy becomes the decisive source of socie-
tal acceptance for corporations in an increasing number of situations”
(Palazzo/Scherer 2006: 74). Sie betonen, dass Unternehmen zunehmend aktiv in den
Offentlichen Diskurs eingtreifen und sich 6ffentlich rechtfertigen und sehen darin die
politische Rolle von Unternehmen. Dass Legitimitit nicht nur durch regelkonformes
Verhalten, sondern auch durch 6ffentliche Kommunikation hergestellt werden kann,
fand Anklang in verschiedenen Studien, die die Bedeutung diskursiver Strategien zur
Herstellung und zum Erhalt von Unternehmenslegitimitit hervorheben (vgl.
Phillips/Malhotra 2008; Vaara/Tienari 2008; Van Leeuwen 2007). In dhnlicher Weise
argumentieren Studien von unternehmenskritischen Kampagnen, die zeigen, dass
Unternehmen, die verstirkt durch moralisch argumentierende ,,naming and shaming®
Kampagnen angegriffen werden, mit Corporate Social Responsibility Initiativen rea-
gieren (vgl. Bartley/Child 2014).

Daran ankniipfend werden 6ffentliche Auseinandersetzungen hier als zentraler Pro-
zess fir die Konstruktion von Unternchmenslegitimitit angesehen. Der Artikel be-
trachtet offentliche Legitimititskonflikte als einen wichtigen Mechanismus zum Wan-
del von Unternehmenspolitik. Im Gegensatz zu Scherer und Palazzo wird jedoch
gezeigt, dass alle Arten von Legitimitit eine Rolle in 6ffentlichen Debatten spielen — ja
es sogar auf eine bestimmte Kombination der Legitimititsvarianten ankommt, um
unternehmerisches Ansehen zu de- bzw. re-stabilisieren. Dieser Artikel veranschau-
licht am Beispiel Walmarts — eines der grofiten Unternehmen der Welt, welches hohes
soziales Anschen auf Grund seiner Niedrigpreispolitik besitzt —, dass eine Allianz aus
NGOs und Gewerkschaften, in Teilen recht erfolgreich, durch einen Angriff auf die
verschiedenen Legitimititsarten in bestimmten Bereichen die Unternehmenspolitik
des Konzerns beeinflussen konnte. Das Unternehmen machte weitreichende Zuge-
stindnisse, insbesondere im Bereich Umwelt, aber auch Lieferkettenmanagement oder
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Gesundheitsfirsorge. Gleichzeitig ignorierte es Forderungen in anderen Bereichen,
insbesondere im Bereich Arbeit (gewerkschaftliche Organisierung und Gehilter). Die-
se selektiven Mitgestaltungsmuster kénnen — so das Ergebnis der Untersuchung —
tber die Wechselwirkung der verschiedenen Legitimititsressourcen in verschiedenen
Themenfeldern erklirt werden. In manchen Bereichen (z.B. Umwelt) lassen sich die
verschiedenen Legitimititsanspriiche leicht in bestehende Unternehmensleitbilder-
und Strategien integrieren. Diese wiederhergestellte Legitimitit reicht aus, um weiter
bestehende Legitimititsdefizite in anderen Bereichen (z.B. Arbeit) zu kompensieren.
Das fihrt dazu, dass die Kampagne trotz umfangreicher Mobilisierung nur in Teilen
den Sffentlichen Legitimititskonflikt fir sich entscheiden kann. Der Legitimititstrans-
fer scheint somit eine wichtige Managementstrategie im Kampf um gesellschaftliche
Akzeptanz und corporate legitimacy.

Legitimititskonflikte werden hier verstanden als politische Auseinandersetzungen um
unternehmerisches Ansehen zwischen Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen in der Offentlichkeit. Ergebnis dieses Konfliktes kann eine Neuorientie-
rung der Unternehmenspolitik in bestimmten Bereichen sein. Damit zeigt der Artikel
wie unternehmerisches Handeln in Konfliktsituationen Gegenstand eines Prozesses
offentlicher Auseinandersetzungen zwischen Unternehmen, zivilgesellschaftlichen
Organisationen, politischen Akteuren sowie Biirgern und Konsumenten ist. Hier wird
der Begriff Unternehmenspolitik gegeniiber dem Konzept von Corporate Social
Responsibility (CSR) bevorzugt, da dieser iiber die blofe freiwillige, gesellschaftliche
Verantwortungsitbernahme hinausgeht und Aspekte des Firmenleitbildes und strategi-
scher Zielsetzung umfasst, die ihrerseits weitreichende gesellschaftliche Steuerungsef-
fekte haben.

In diesem Text wird aufbauend auf Einsichten der Framing-Theorie und der organisa-
tionssoziologischen Feldtheorie eine Konzeption von Legitimititskonflikten entwi-
ckelt, in welcher als entscheidender Wirkmechanismus fiir Kampagnen die Erzeugung
von Legitimititsbedarf herausgearbeitet wird. Dazu wird im nédchsten Abschnitt der
Begriff Legitimitit mit Bezug auf Unternehmenspolitik diskutiert. Anschlieend wird
ein Analyserahmen entwickelt, der Framing-Theorien aus der sozialen Bewegungsfor-
schung mit Ansitzen des (Neo-)Institutionalismus und der Organisationstheorie ver-
bindet, um so 6ffentliche Legitimititskonflikte empirisch analysierbar zu machen. Das
theoretische Konstrukt wird dann angewandt auf die empirische Prozessrekonstrukti-
on der Interaktion zwischen Gewerkschaften und NGOs und dem internationalen
Konzern Walmart. Dabei werden verschiedene Daten (Interviews, Dokumente, Stel-
lungnahmen sowie Zeitungsartikel) und verschiedene Analysemethoden herangezo-
gen.

2. Unternehmenspolitik, Corporate Social Responsibility und Legitimitit

Untersuchungen zur Legitimitit von Unternehmen haben einen starken Aufschwung
durch das (Wieder-)Erstarken der gesellschaftspolitischen Debatte um die gesellschaft-
liche Verantwortungsibernahme von Unternchmen oder CSR erlangt. Die CSR-
Debatte ist dabei dominiert von einer dkonomischen Perspektive, die nach dem busi-
ness case fur das Engagement von Unternechmen fragt (vgl. Porter/Kramer 2006;
McWilliams et al. 20006). Laut Scherer und Palazzo untersuchen mittlerweile tiber 100
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verschiedene Studien den Zusammenhang von CSR und Profitmaximierung (vgl.
Scherer/Palazzo 2011).

Andere Strémungen kritisieren diese 6konomische Perspektive, da sie auf der An-
nahme beruhe, die zentrale Aufgabe und Legitimationsgrundlage von Unternehmen
sei es, Profit zu generieren (vgl. Friedman 2007) und ,shareholder value®
(Lazonick/O’Sullivan 2000) zu maximieren. Dies sei nur moglich unter der Voraus-
setzung, dass sich der Staat um die Belange der Gesellschaft kiimmert und gesell-
schaftliche Probleme tber Regulierung, Verwaltung und die Durchsetzung von Geset-
zen 16st. Im Kontext der Globalisierung sind Staaten u.a. auf Grund von Wettbe-
werbsdruck, Privatisierung und Individualisierung zunehmend weniger willig oder in
der Lage, die Vielfiltigen gesellschaftlichen Problemlagen aufzugreifen und darauf zu
reagieren (vgl. Scherer/Palazzo 2011) — weshalb Unternehmen zunehmend direkt
Adressaten gesellschaftlicher Forderungen werden (vgl. Soule 2009).

Daran ankniipfend wurde von verschiedenen Autoren eine politische Perspektive auf
CSR als ,,political CSR* (Scherer/Palazzo 2011: 901) und ,,private politics* (Baron
2003; Biithe 2010) entwickelt. Scherer und Palazzo definieren politisches CSR folgen-
dermallen: ,,Political CSR suggests an extended model of governance with business
firms contributing to global regulation and providing public goods. It goes beyond the
instrumental view on politics in order to develop a new understanding of global poli-
tics where private actors such as corporations and civil society organizations play an
active role in the democratic regulation and control of market transactions” (Scher-
er/Palazzo 2011: 901).

Unternehmen als politische Akteure! sind demnach durch die Ubernahme politischer
Steuerungsfunktion gekennzeichnet. Die ist relevant, da sich dadurch neue Legitimi-
tatsanspriiche ergeben kénnen. Dieser Artikel erweitert diese Perspektive, indem er
Unternehmenspolitik in zweierlei Hinsicht als politisch versteht. Erstens als po/itischen
Prozess, bei dem in konflikthaften, 6ffentlichen Auseinandersetzungen und Aushand-
lungsprozessen um Vorstellungen und Umsetzung von unternehmerischem Handeln
gerungen wird. Zweitens als Ergebnis, bei dem Unternehmen eine bestimmte Unter-
nehmenspolitik umsetzen.

Dieser Artikel veranschaulicht anhand des Beispiels der Anti-Walmart Kampagne in
den USA die Rolle von Legitimititsdeutungen innerhalb solcher Konflikte. Die Ver-
bindung von Framing-Theorien aus der sozialen Bewegungsforschung mit Ansitzen
des (Neo-)Institutionalismus und der Organisationstheorie ermdglicht es, strategische
Interaktionen und diskursive Auseinandersetzungen zwischen Akteuren zu erfassen, in
einem Umfeld, welches zugleich auch stabile Erwartungsstrukturen reflektiert, die auch
Grenzen der Gestaltbarkeit aufweisen.

1 Der Begriff Politik bezieht sich dabei auf individuelles und kollektives Handeln in Konfliktsitu-
ationen, in denen Akteure versuchen ihre Interessen gegen den Willen anderer durchzusetzen.
Das kann, muss aber nicht zwingend staatliche Akteure beinhalten.
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3. Framing Dispute und Legitimationskimpfe

Betrachtet man zentrale Theorien zu organisationaler Legitimitit, spielen Konflikte
zunichst keine groB3e Rolle. Der (Neo-)Institutionalismus betont die gesellschaftliche
Konstruktion der Legitimitit unternehmerischen Handelns (vgl. Scott 2008/1995;
Senge 2006; Hellmann 2006): Unternehmen verhalten sich den Vorstellungen ihres
Umfeldes entsprechend, da fiir ihr Uberleben auch die Legitimitit, allgemein verstan-
den als die Anerkennung durch das Umfeld, von zentraler Bedeutung ist (vgl
Ashforth/Gibbs 1990). Dabei wird aus neo-institutionalistischer Sichtweise die stabili-
sierende Bedeutung dominanter Ideologien oder Mythen innerhalb von Feldern be-
tont.” Sozial konstruierte Regeln, die als ,taken for granted’ gelten, werden als Ergeb-
nis eines Prozesses der Institutionalisierung verstanden, dessen Logik aul3erhalb der
Handlungen von Organisationen liegt (vgl. Jepperson 1991) und somit nicht Gegen-
stand von Konflikten ist.

Organisationssoziologen haben begonnen, die diskursive Konstruktion von Legitimi-
tit und die aktive Rolle von Unternehmen darin zu betonen (vgl. Drori/Honig 2013;
Phillips/Malhotra 2008; Vaara/Tienari 2008; Van Leeuwen 2007). Dabei witd in der
Forschung zu Unternchmen weniger auf Konfliktsituationen und Legitimititsrekon-
struktionen eingegangen. Im Gegensatz dazu betonen McAdam und Fligstein die
konflikthafte Natur von Normen, Regeln und Werten. Dabei werden hdufig Machtin-
haber (,,incumbents®) innerhalb eines Feldes, die den Status quo reproduzieren, von
,»,Challengers® herausgefordert, die fiir alternative Visionen und Deutungen innerhalb
des Feldes eintreten und dafiir mobilisieren (vgl. Fligstein/McAdam 2011). Allerdings
bleibt in ihrer Theorie die Rolle von Deutungsmustern und deren legitimitdtsgenerie-
rende Wirkung unterspezifiziert. Um also die Rolle von Legitimititsdeutungen in
Konfliktsituationen zu spezifizieren, soll im Folgenden der Framing-Ansatz mit An-
sitzen der Organisationssoziologie zur Definition und empirischen Identifikation von
Legitimitit verbunden werden.

Das Framing-Konzept wird in verschiedenen akademischen Disziplinen genutzt, ein-
schlieBllich der Bewegungsforschung, Organisations- und Medienforschung (vgl.
Chong/Druckman 2007; Cornelissen/Werner 2014; Snow et al. 2014). Allgemein sind
frames ,,schemata of interpretation”, die einer Situation Deutung zuschreiben (vgl.
Goffman 1974: 21). Insbesondere in dem Framing-Ansatz, wie er in der Bewegungs-
forschung verwendet wird, wird die Konflikthaftigkeit dieses Prozesses betont. Dabei
prasentieren Herausforderer bestimmte Deutungen und die Angegriffenen verteidigen
sich und greifen aktiv in den Deutungskampf ein (vgl. Benford/Snow 2000). Solch
diskursive Konflikte werden auch als Framingdisput bzw. Framingkonflikt (vgl. Ryan
1991) bezeichnet. Diese Idee wird hier verwendet, um Legitimitdtskonflikte als diskur-
sive Auseinandersetzungen um 6ffentliche Legitimitdtswahrnehmungen zu spezifizieren.

Allgemein formuliert kdnnen Herausforderer (z.B. Aktivisten) bestehende Legitimi-
titsdeutungen re-formulieren, indem sie einen Legitimititsdefizit, also eine Diskrepanz

2 Allgemein bezeichnet ein Feld ein System von Akteuren, Handlungen und Bezichungen, in
dem die Beteiligten ihr Handeln an gemeinsam konstruierten, institutionalisierten Regeln aus-
richten (vgl. z.B DiMaggio/Powell 1983).
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zwischen bestehender Erwartungshaltung und tatsichlicher Unternehmenspolitik
aufzeigen; sie kénnen aber auch versuchen neue Anspriiche zu formulieren und somit
alternative Erwartungshaltungen zu kreieren. Diese beiden Moglichkeiten sollen im
Folgenden fur die verschiedenen Legitimititsquellen von Unternehmen, wie sie in der
Organisationssoziologie diskutiert werden, ausgefiihrt werden. Tabelle 1 gibt im An-
schluss einen zusammenfassenden Uberblick. Suchman unterscheidet drei Arten von
Legitimitit einer Organisation: pragmatische Legitimitit (1.), kognitive Legitimitit (2.)
und moralische Legitimitit (3.) (vgl. Suchman 1995: 574f.). Diese Kategorien bezeich-
nen unterschiedliche Quellen von Legitimitit und kénnen sich auch gegenseitig beein-
flussen oder tbetlappen. Kostova und Zaheer betonen zusitzlich die Bedeutung regu-
lativer Legitimitit (4.) (vgl. Kostova/Zaheer 1999).

1. Pragmatische Legitimitdt resultiert aus den Gewinnkalkulationen zentraler Adres-
saten des Unternechmens, z.B. wichtiger Stakeholder, d.h. deren Wahrneh-
mung von dem Unternechmen zu profitieren, direkt durch Gehaltszahlungen,
Gewinnausschittungen oder Kosteneinsparungen oder indirekt durch das ge-
samte makroSkonomische System. Hier gilt mit Meyer und Rowan (1977),
dass die wahrgenommene Responsivitit gegeniiber den Interessen entschei-
dender sein kann als der tatsdchliche Output. Legitimationsbedatf entsteht
demnach, wenn die Priferenzen oder Interessen bestimmter Personengrup-
pen verletzt werden (vgl. Fligstein 2001). Der Legitimationsbedarf kann also
erh6ht werden, wenn es der Kampagne gelingt, Stakeholder zu tberzeugen,
dass das Unternehmen nicht (mehr) die verschiedenen Interessen der Stake-
holder bedient. Grundlegender kénnen Kampagnenkoalitionen auch versu-
chen neue Stakeholder Interessen zu generieren.

2. Kognitive Legitimitat bezeichnet die unhinterfragte, selbstverstindliche Aner-
kennung auf Grundlage von allgemein akzeptierten Vorstellungen dariiber,
wie sich ein Unternehmen zu verhalten hat (vgl. Klatetzki 2006). Suchman
bezeichnet dies als die subtilste und stirkste Quelle von Legitimitit, da die zu
Grunde liegenden Regeln nicht in Zweifel gezogen oder einer objektiven Pri-
fung unterzogen werden (vgl. Suchman 1995: 582). Das macht das Konzept
gleichzeitig schwer operationalisierbar. Hier soll sich an dem Verstindnis von
Meyer und Rowan orientiert werden, die gezeigt haben, dass die Konformitit
mit der Erwartung rationalen Verhaltens als institutionalisierter Mythos ent-
scheidend fiir das Uberleben von Unternehmen ist (vgl. Meyer/Rowan 1977).
Unternehmen gelten als Triger institutionalisierter Rationalititsvorstellungen,
die Gewinn und Wachstum erzeugen sollen. Dies zihlt fiir Unternehmen im
Allgemeinen, fiir Walmart jedoch im Besonderen, da die ,,always low prices*
Politik des Konzerns ein bestimmender Faktor der gesellschaftlichen Akzep-
tanz des Unternehmens ist. Dies macht es besonders schwierig, fiir Kampag-
nenkoalitionen scheinbar kostensteigernde Forderungen zu stellen, da diese
als nicht legitime Forderung an das Unternehmen betrachtet werden kénnten.
Legitimationsbedarf kann erzeugt werden wenn die Diskrepanz zwischen tat-
sichlichem Verhalten und 6konomischer Gewinnmaximierung aufgezeigt
wird, d.h. wenn iiberzeugend argumentiert wird, dass ein anderes Verhalten
effizienter, rationaler und 6konomischer wire.
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Moralische Legitimitat basiert auf der moralischen Bewertung des Unternehmens
beziiglich seines Outputs, seiner Strukturen und der zentralen Personlichkei-
ten wie Eigentimer oder Manager (vgl. Palazzo/Scherer 2006). Bemessen
wird die Organisation nicht nach dem personlichen Nutzen, den sie jeman-
dem bringt, sondern nach moralischen Mallstiben bezlglich richtigen und
falschen bzw. moralisch wiinschenswerten und angemessenen Verhaltens (vgl.
Van Leeuwen 2007). Legitimititsbedarf kann dabei entweder durch Aufzeigen
des amoralischen Verhaltens des Unternechmens erzeugt werden oder durch
die Konstruktion neuer Anspriiche.

Regulative Legitimitat bezieht ein Unternehmen aus der Einhaltung staatlicher
Normen und Regeln (vgl. Kostova/Zaheer 1999). Der Staat gilt zum einen als
gesetzgebende, legislativen Zwang erzeugende Institution, zum anderen auch
als Legitimitdt spendende Institution (vgl. Senge 2006). Das Verhalten von
Firmen wird dann als angemessen angesehen, wenn es rechtlichen Vorgaben
entspricht. Aus dieser Perspektive ist das geeignete Objekt von Forderungen
der Staat. Die Verletzlichkeit resultiert also zum einen aus moglichen nexen Re-
gelsetzungen durch den Staat, zum anderen aus dem Aufzeigen von VVerstifen ge-
gen bereits bestehende Gesetze, z.B. durch Klagen.

Angriff auf die Legitimitit

Legitimititsarten ..
g uber

Aufzeigen, wenn Organisationen die

Pragmatische Legitimitit:

Interessenmaximierung der Stake-
holder.

Interessen der Stakeholder nicht
bedienen;

Erfinden neuer Stakeholder Interes-
sen.

Kognitive Legitimitit:

Unbhinterfragter Rationalititsmythos.

Identifizierung einer Diskrepanz
zwischen Geschiftspraktiken und
Profitmaximierung;

Framing anderer Praktiken als profi-
tabel.

Moralische Legitimitit:
Normative Bewertung der Hand-

lung, der Struktur und des Personals
der Organisation.

Aufzeigen von Verletzungen norma-
tiver Vorstellungen;

Aufbringen neuer Werte und Nor-
men.

Regulative Legitimitit:
Einhalten bestehender Gesetze und
Regeln.

Aufdecken von Rechtsbruch;

Versuch, Politiker zur Erlassung
neuer Gesetze zu beeinflussen.

Abbildung 1: Legitimititsarten und Mdiglichkeiten strategischer Re-Interpretation (Quelle:
etgene Darstellung in Anlebnung an Suchmann 1995)
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Der analytische Mehrwert dieses Beitrags wird in der Betrachtung der strategischen
Kopplung der verschiedenen Legitimationsdeutungen in verschiedenen Themenberei-
chen ersichtlich. Empirisch zu Uberpriifen gilt es nun, welche themenspezifischen
Delegitimationdiskurse von den Kritikern hervorgebracht werden und mit welchen
Re-legitimierungsversuchen das Unternehmen darauf reagiert. Dadurch lassen sich
Mboglichkeiten und Grenzen des Legitimationstransfers Uber Themengebiete hinweg
identifizieren.

4. Methodisches Vorgehen

Der Legitimititskonflikt wird an einem Beispiel einer landesweiten Mobilisierung ge-
gen eines der gréiten und einflussreichsten Unternehmen der Welt untersucht. Diese
Fallauswahl hat zweierlei Vorteile. Erstens ist Walmart ein Fall, der zwar 6ffentliche
Kritik auf Grund seiner Gréfie und Bedeutung wahrscheinlich macht; allerdings haben
bisherige Studien gezeigt, dass die Kritik héchstens auf lokaler Ebene (der Ansiedlung
eines neuen Geschifts in einer Gemeinde) erfolgreich war (vgl. Hollenbeck/Zinkhan
2010). Bis zu dem gewihlten Zeitpunkt (2005/2006) konnte das Unternehmen Kritik
tberwiegend ignorieren und musste sich nicht auf 6ffentliche Legitimitdtskimpfe
einlassen. Der gewihlte Fall stellt also eine erste, grole Legitimititskrise dar (Vaara
2014), die das Unternehmen dazu zwingt sich 6ffentlich zu rechtfertigen und bis heute
Auswirkungen auf dessen Rechtfertigungsstrategie und ,,impression management®
(Catberry/King 2012) hat. Zweitens sind Walmart und die Kampagne gegen das Un-
ternehmen ein Fall, in dem es nicht nur um eimen Kritikpunkt geht, sondern die Kam-
pagne den groBen Einfluss des Unternehmens fiir weitreichenden sozialen und gesell-
schaftlichen Wandel in verschiedenen Bereichen nutzen méchte (Arbeitsstandards,
Lieferketten, Umwelt). Dies ermdglicht es verschiedene Themenfelder in die Analyse
mit einzubeziehen und dadurch die unterschiedliche Rolle von Legitimitit in den je-
weiligen Bereichen sowie Moglichkeiten des Legitimititstransfers sichtbar zu machen.

Die empirische Analyse erfolgt dazu in drei aufeinander aufbauenden und sich ergin-
zenden Teilen. Zunichst wurden 13 Interviews mit an der Kampagne beteiligten Oz-
ganisationen (NGOs und Gewerkschaften) durchgefithrt, um so die gemeinsam her-
ausgearbeiteten Kiritikfelder zu identifizieren. Dazu zdhlten beispielsweise Walmart
Watch, Wake-up Walmart, Corporate Ethics, Jobs for Justice, Friends of the Earth,
Institute for Policy Studies, Students against Sweatshops und der International Labour
Rights Fund.? AnschlieBend wurden verschiedene Gffentliche Stellungnahmen des
Unternehmens inhaltsanalytisch entlang der davor identifizierten Kritikfelder analy-
siert.* Dabei wurde gemessen, mit welchen Zugestindnissen und Argumentationsmus-
tern das Unternehmen versuchte seine Legitimitit wieder herzustellen. Drittens fand
eine Frame-Analyse (vgl. Chong/Druckman 2007) der Medienberichterstattung zu
den beiden relevantesten Zeitpunkten der Kampagne statt — der Aktionswoche und

3 In den Zitaten im Text wird die Meinung der Organisation, nicht jedoch der Person wiederge-
geben.
4 Einschrinkend anzumerken ist dabei, dass es in demselben Zeitrahmen nicht gelang, Inter-

views mit der Unternchmensleitung zu fithren. Allerdings erscheinen die &ffentlichen State-
ments als valide empirische Grundlage zur Messung der Unternehmensreaktionen, die zudem
durch die Medienberichterstattungsanalyse erginzt wird.
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Walmarts Pressekonferenz —, die es ermoglicht festzustellen, welche Deutungsmuster
und Interpretationen sich in der Offentlichkeit durchsetzen.” Die 6ffentliche Reso-
nanz der Kampagnenframes spiegelt die Beschrinkung durch den vorherrschenden
gesellschaftlichen Diskurs ebenso wider wie das Fingehen der Kampagnenframes in
diesen Diskurs.

Medieninhaltsanalyse gilt als robustes Messinstrument, um Legitimitidt von Unterneh-
men zu messen, da die Methode es erlaubt, die allgemeinen 6ffentlichen Bewertungen
cines Unternehmens zu erfassen (vgl. Deephouse/Carter 2005; Vergne 2010). Im
Unterschied zu Analysen, die sich auf das 6ffentliche Bild des Unternehmens im All-
gemeinen beziehen, beriicksichtige ich auch die Positionen der Kampagnenakteure,
um so beide Seiten des Konfliktes zu messen. Der Fokus auf eine spezifische Kon-
fliktepisode erlaubt es zudem, sich auf Artikel zu fokussieren, die Giber diesen Konflikt
berichten, anstatt beispielsweise den Janis-Fadner-Koeffizienten (vgl. Janis/Fadner
1965) zu erfassen, der die Balance zwischen neutralen und kritischen Artikel berech-
net.

Zur Analyse der Zeitungsberichterstattung wurden 50 Artikel aus der New York
Times, der Washington Post, der USA Today und dem Wirtschaftsmagazin Business
Week ausgewihlt, die sich mit dem Walmart Konflikt beschiftigten. AnschlieBend
wurden anhand vorgefertigter Codes, die aus den vorangegangenen Analyseschritten
resultierten, die zentralen kritischen Themen und Argumente identifiziert und diese,
wenn noétig, durch offene Codes, d.h. Themen und Argumente, die nicht durch die
beiden Kontrahenten erbracht wurden, erginzt. Ich bezeichne diesen Codierblock als
Hkritischen Themenblock®. Fir jeden Themenkomplex wurden folgende Variablen
erfasst: Sprecher (um zu erfassen, wer argumentiert), Argument (offene Codierung)
Wertungsrichtung des Arguments (pro Walmart, contra Walmart, neutral); dariiber
hinaus wurde das Argument zusétzlich in Hinblick auf die verschiedenen Legitimitits-
arten, wie ich sie in Abbildung 1 im vorangegangen Abschnitt beschrieben habe, co-
diert. Stutzt oder beschidigt das Argument eher die pragmatische, kognitive und mo-
ralische Legitimitdt des Unternechmens? Ein Beispiel soll das Kodierschema veran-
schaulichen: Folgender Satz stammt aus der Washington Post: ,Indeed, Furman
points out that the wage suppression is so small that even its ‘victims’ may be better
off. Retail workers may take home less pay, but their purchasing power probably still
grows thanks to Walmarts low prizes.” (Mallaby, 28.11. 2005). In diesem Zitat argu-
mentiert ein Wissenschaftler in Bezug auf den Kritikpunkt Gehalt, dass dieses Gehalt
durchaus den Angestellten niitzt (pragmatisch) und stitzt (pro) somit die Interpretati-
on Walmarts. Fiir jeden Artikel konnten bis zu vier solcher kritischen Themenblocke
codiert werden. Insgesamt wurden 16 Themenblécke 114-mal identifiziert und in die
Statistiksoftware SPSS eingetragen. Die Auswertung dieser Fille erlaubt es zu prizisie-
ren, in welchen Themenbereichen der Legitimititsbedarf am gréf3ten ist und inwiefern
Legitimititstransfer aus anderen Bereichen moglich ist. Dabei ist anzumerken, dass die
hier aufgefithrten Analyseschritte sich an der qualitativen Inhaltsanalyse als interpreta-
tiv-verstehendes Verfahren orientieren. Auch wenn an einigen Stellen der Medienana-

5 Fir eine ausfiihrliche Beschreibung der Methodik, der quantitativen Operationalisierung von
Legitimationsbedarf und der Erstellung des Mediendatensatzes siche auch Zajak (2007).
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lyse Prozentzahlen angegeben sind, dienen diese als allgemeine Gewichtungsangaben,
ohne jedoch Reprisentativitit im statistischen Sinne zu erreichen.

5. Das Beispiel der Walmart Kampagne

Der US Konzern Walmart ist ein Beispiel fiir ein Unternehmen, welches eine starke
Machtposition innerhalb eines Feldes innehat und dessen Wirtschaftsmodel und un-
ternehmerisches Verhalten urspriinglich auf hohe Akzeptanz stie. Umso erstaunli-
cher erscheint die Etablierung einer Reihe neuer, sozial und 6kologisch verantwortli-
cher Praktiken, die am Ende einer fast zweijihrigen Auseinandersetzung zwischen
dem Unternehmen und einer breiten, zivilgesellschaftlichen Allianz aus verschiedenen
NGOs und Gewerkschaften in den USA und dartiber hinaus stehen. Aus zivilgesell-
schaftlicher Sicht kann dabei jedoch nur bedingt von ,,Erfolg* gesprochen werden, da
die Allianz aus NGOs und Gewerkschaften nur sehr selektiv in der Lage war unter-
nehmerisches Handeln zu beeinflussen.

51 Der Aufstieg Walmarts, die Stabilisierung des Feldes und die Ignorie-
rung von Kritik

»How did a peddler of cheap shirts and fishing rods become the mightiest
corporation in America? The short version of Walmart’s rise to glory goes
something like this: In 1979 it racked up a billion dollars in sales. By 1993 it
did that much business in a week; by 2001 it could do it in a day” (McDevitt
2002).

Walmart stieg bis Ende der 1990er Jahre nicht nur zu einem der gréfiten Weltkonzer-
ne auf, das Unternehmen genoss auch groBes Ansehen in der amerikanischen Gesell-
schaft. Die Geschichte Sam Waltons, des Grunders Walmarts, wird als die Verwirkli-
chung des amerikanischen Traums erzihlt: Ein fleiiger Geschiftsmann aus beschei-
denen Verhiltnissen schuf aus einem kleinen Tante-Emma-Laden das gréfite Unter-
nehmen der Welt (vgl. Kéhnen 2005). Walmart ist seit 2002 mit einem Umsatz von
476,294 Mrd. Dollar auf Platz eins der Fortune 500 Liste der gréf3ten Unternehmen
der Welt (vgl. Fortune 500 2014) und mit 1,2 Millionen Angestellten der groB3te Ar-
beitgeber in den USA. Walmart wurde zum erfolgreichsten Unternechmen seiner Bran-
che, indem es die gesamte Unternehmensstrategie darauf ausrichtete, seine Waren
immer billiger als die Konkurrenz zu verkaufen (vgl. Lichtenstein 2000).

Zerlegt man die Anerkennung Walmarts in die einzelnen Legitimationsarten, kénnte
man sagen: Walmart zeigt sich als iiberaus effizient und ist durch seine Niedrigpreis-
politik ein Musterbeispiel des Rationalititsmythos. Gleichzeitig erhilt das Unterneh-
men pragmatische Legitimitit, da die niedrigen Preise den Konsumenten nutzen. Dies
hat dariiber hinaus noch eine moralische Komponente: die Ermdéglichung eines héhe-
ren Lebensstandards fiir arme, unterversorgte Bevolkerungsschichten. Dabei wird gar
von einer Demokratisierung des Zugangs von Konsumentengiitern, die ehemals nur
besser verdienenden Schichten zuginglich waren, gesprochen (vgl. Strasser 2000).
Zusitzlich prisentiert sich der Konzern als guter ,corporate citizen®, der eine Reihe
verschiedener philanthropischer Aktivititen betreibt, z.B. an die afroamerikanischen
Gemeinden Spenden und Stipendien fiir Studenten vergibt. Eine Aktivistin fasst dies
am Beispiel der afroamerikanischen Gemeinden folgendermallen zusammen: ,,In
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communities with color, people like Walmart and Walmart is giving a lot of resources
to communities of color, probably more than the labor movement or any other
movement that claims? to support communities of color. I think that needs to be
recognized” (Interview Cities for Progress, 18.11.2005, Washington, vgl. auch Zajak
2007). Durch diese CSR-Aktivititen erhilt der Konzern zusitzliches moralisch be-
grindetes Ansehen. 2004 belegt Walmart zum zweiten Mal den ersten Platz der Liste,
der ,,Most Admired Companies“ (vgl. Irwin/Clark 20006). Insgesamt st6B3t das Untet-
nehmen auf positive 6ffentliche Resonanz.

Demgegeniiber blieben Versuche der Gewerkschaften, Arbeiter zu organisieren, er-
folglos. Bereits seit den frithen Anfingen des Unternehmens ist dessen Entwicklung
von Konflikten mit einzelnen Aktivisten und Gewerkschaften bestimmt, denen es
jedoch nicht gelang, den Erfolg des Unternehmens zu beschrinken (vgl
Petrovic/Hamilton 2006: 15).°

5.2 Destabilisierende Ereignisse: Mobilisierung und Organisierung der
Herausforderer

,,90 how did it get to the point where, instead of epitomising American val-
ues and success, Walmart came to be accused so consistently of ‘destroying
America’® How can it be that how Walmart treats its own people could be
so consistently one of the main bones of contention?” (Baker 2003: 1).

Umso uberraschender erscheint es, dass es trotz des hohen Ansehens des Unterneh-
mens dennoch zur Griindung einer der gréfiten Kampagnenallianzen in der jiingeren
Geschichte unternehmenskritischer Kampagnen in den USA kam. Das auslésende
Ereignis war ein Streik in Kalifornien, der nicht einmal gegen Walmart gerichtet war.
Als Walmart 2002 entschied, seinen Handel nach Kalifornien auszudehnen, beschlos-
sen bereits in Kalifornien ansissige Discounter wie Safeways, Kroger und Albertson
Gehilter und soziale Leistungen zu kiirzen, mit dem Argument, die Wettbewerbsfi-
higkeit gegentiber Walmart aufrechterhalten zu missen. Als Reaktion darauf begannen
im Oktober 2003 59.000 Supermarktangestellte in Gber 850 Supermirkten fiir den
Erhalt ihrer Gehilter und Sozialleistungen zu streiken. Der Streik endete nach vier
Monaten mit einer Niederlage (vgl. Lichtenstein 2006). Dieses Ereignis 16ste Diskussi-
onen Uber die Wirkung Walmarts auf sein Umfeld und die Gesellschaft unter dem
Thema ,,Der Walmart Effekt in der Offentlichkeit aus (vgl. Fishman 2006).

Eine weitere Folge der Niederlage des Streiks war eine Reformdebatte innerhalb des
Dachverbandes der Gewerkschaften (AFL-CIO): Wie kann man die Arbeiterbewe-
gung stirken und effektiver gestalten? Es war klar, dass man mit klassischen gewerk-
schaftlichen Organisationsstrategien bei Walmart keinen Erfolg haben wirde. Deswe-
gen sollte nach neuen Wegen und Méglichkeiten gesucht werden. Die Griindung einer
gemeinsamen Kampagne der Gewerkschaften Teamsters Union, SEIU, The Laborers
International Union und UNITE HERE wurde beschlossen. Ein Kampagnenmitglied
formuliert die Bedeutung des Kampfes gegen Walmart fir das Fortbestehen der Ar-

6 Eine Ausnahme bildete teilweise erfolgreicher Widerstand lokaler Ebenen mit dem Ziel, die
Ansiedlung eines Walmarts in der Gemeinde zu verhindern (vgl. Anderson 1994; Halebsky
20006).
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beiterbewegung: ,,What really brought things to a new level was that there was push
by Andy Stern, who started speeches about how to challenge the Walmart economy.
And if the labor movement wants to survive we have to take on this monster” (Inter-
view Institute for Policy Studies, 05.12.2005, Washington, vgl. Zajak 2007).

Damit wurde der iibergeordnete Deutungsrahmen fir die Kampagne geschaffen: Der
gemeinsame Kampf gegen die negativen Folgen des Wirtschaftssystems, der Walmart-
Okonomie (Interview Walmart Watch, 1.12.2005, Washington, vgl. Zajak 2007). Diese
rhetorische Verkniipfung bekam auch ein institutionelles Gesicht: Im April 2005 wur-
de die Organisation Walmart Watch gegriindet.

Der Anstof3 fir die Kampagnengrindung kam aus den Gewerkschaften. Dennoch
suchten US-Gewerkschaften Verbiindete unter NGOs und sozialen Bewegungen,
auch um eine breitere Legitimationsbasis fiir die Kampagne zu schaffen. Insgesamt
schlossen sich tiber 50 Organisationen, die zum Teil selbst netzwerkférmig organisiert
sind/waren, der Kampagne an. Am 28. und 29. September 2005 fand ein wichtiges
Netzwerk- und Strategietreffen, der ,,Big Box Retail Working Summit“, von Organisa-
tionen aus den Themenbereichen Arbeit, Umwelt, globale Gerechtigkeit, Demokratie
und lokale Mitsprache statt. Das war der Startpunkt der gemeinsamen Planung der
Attacke auf Walmarts Legitimitit.

5.3 Zielformulierung, Strategieplanung und Framing Prozesse

Anhand der Interviews lassen sich die Zielsetzungen, die verschiedene Organisationen
mit der Kampagne verbanden und deren zentrale Kritikpunkte (Frames) herausarbei-
ten. Der am hidufigsten genannte Grund, Walmart zu adressieren, ist dessen weitrei-
chender Einfluss. Letztendlich wird gehofft, Giber den Konzern weitreichenden 6ko-
nomischen und sozialen Wandel anzustoBen und die 6konomische Globalisierung
sowie den ungeziigelten Wettbewerb zu begrenzen: ,,It’s not just about trying to chan-
ge just one store, but really trying to challenge a whole economy that is set out to re-
ward companies that bust unions that don’t pay decent wages, that come in and dis-
respect communities and democracy and all that. It’s bigger than WMT. But if you put
the name WMT on it helps people to connect because everybody knows what WMT
is* (Interview Institute for Policy Studies, 05.12.2005, Washington).

Interessant ist ebenfalls, dass Gelegenheiten staatliche Regulierung zu erreichen als
nicht vorhanden wahrgenommen wurden. Den Kampagnenakteuren erschien die
Einflussnahme auf diesen Konzern aussichtreicher als Versuche die Politik zu gewin-
nen. Auf die Frage, was der erfolgversprechendste Weg sei, hohere Standards in Un-
ternehmen zu erreichen, betonte die Hilfte der Befragten, dass es aussichtsreicher sei,
fiir eine freiwillige Selbstregulierung einzutreten, als fiir restriktivere Gesetze auf nati-
onaler oder gar internationaler Ebene zu kimpfen mit der Begriindung, die Regierung
wiirde keine dementsprechenden Gesetze erlassen.” Der tiberwiegende Teil der an der
Kampagne beteiligten NGOs wollte den Finfluss Walmarts nutzen, die tibergeordne-
ten Ziele ihrer Organisation in den Bereichen Arbeit, Soziales und Umwelt zu errei-

7 ,Having the American government to pass laws to be responsible to its citizens and not to
corporations will never happen unless we have a completely different government™ (Interview
International Labour Rights Fund, 02.11.2005, Washington, vgl. Zajak 2007).
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chen. Gleichzeitig werden Walmarts Machtposition und sein weitreichender Einfluss
als grofites Hindernis fiir die Kampagne identifiziert (Nennung sechsmal). Als ein
weiteres zentrales Hindernis wurden die niedrigen Preise bzw. Einkaufsmoglichkeiten
fir Arme (Nennung ebenfalls sechsmal) identifiziert, die es besonders erschwerten
den Konzern zu einem Wandel zu bewegen. Die Kampagne beschlie3t diese Legitimi-
tatsressource anzugreifen, indem sie behauptet, das Eingehen auf ihre verschiedenen
Forderungen kénne sich das Unternehmen durchaus leisten. Abbildung 2 unterteilt
die einzelnen Kritikpunkte nach Themenbereichen und Legitimationsquellen. Insge-
samt ldsst sich folgende Delegitimierungsnarration identifizieren: Walmart wird als
treibende Kraft identifiziert, welche zur Senkung der Arbeits- und Umweltstandards
weltweit beitrdgt (Angriff auf moralische und regulative Legitimitit). Der Konzern
verursacht Probleme, nicht nur fir die Gemeinschaft auf lokaler Ebene (durch Res-
sourcenabzug, Zersiedelung des Stadtgebietes und zu hohem Wettbewerbsdruck auf
lokale Liden), sondern auch auf nationaler Ebene (durch die Abhingigkeit der Ange-
stellten von staatlichen Hilfsprogrammen, insbesondere im Gesundheitsbereich) sowie
international durch die Ausbeutung der Arbeiter in Entwicklungslindern und durch
die Zerstérung des globalen Kollektivguts Umwelt (Angriff auf moralische und prag-
matische Legitimitit).

Kritikfeld Kognitiv Pragmatisch
Walmart spart Kosten bei Einfiih-
rung héherer Umweltstandards und Durch Umweltschiden werden
Umwelt verhilt sich somit ineffizient und gesamtgesellschaftliche Kosten er-
undkonomisch, wenn es die Forde- zeugt.
rungen nicht erfillt.
Walmart erzeugt als Armutsprodu-
Arbeit Untemehmel;;ﬁzg mehr Gehalt sundheitsbereich, schadet aber auch
’ den Angestellten direkt durch das
niedrige Gehalt.
Walmart erzeugt nicht nur direkt
Selbst bei Einfihrung hoherer Stan- Kosten fiir das Gemeinwesen, son-
1rtschaitt ards bleibt mart konkurrenzfa- ern auch indirekt durc ruck au
i dards bleibt Wal konks f; d h indirekt durch Druck auf
hig. Wettbewerber und nationale Zulie-
ferer.
Entwick- Walmart kann sich die Einfithrung Walmart schadet den Interessen der
. héherer Standards fiir seine Liefe- Angestellten und Gewerkschaften
lungSIandef ranten leisten. im Ausland.

Abbildung 2: Re-Framing der Legitimitit nach Kritikfeldern (Quelle: eigene Darstellung)

Diese Frames sollten durch ein zentrales Ereignis, die Aktionswoche ,,high expectati-
on week vom 13. bis 19. November 2005, in den USA und vereinzelt auch in ande-
ren Lindern verbreitet werden. Den Kern dieser Woche bildeten Vorfihrungen von
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Robert Greenwalds Film ,,Walmart: The high cost of low prize®, der in tiber 6.000
Cafés, Bars, Schulen, Universititen, Kinos, Kirchen und Privathiusern gezeigt wurde
und durch zahlreiche weitere Aktionen, z.B. Demonstrationen, erginzt wurde. Damit
sollte Unterstiitzung fiir die Anliegen in der breiten Offentlichkeit und bei verschiede-
nen Akteuren im organisationalen Feld mobilisiert werden.

5.4 Walmart Reaktionen und strategisches Gegenframing

»»Is Walmart going wobbly? Over the past couple of weeks, America’s largest
company — linchpin of the low wage, non-benefit economy that is increas-
ingly the norm in America — has announced some surprising reversals of
course” (Meyerson, 26.10. 2005. The Washington Post).

Walmart konnte die Folgen der Aktionswoche nicht antizipieren oder kalkulieren.
Dennoch war sie fir den Konzern das auslésende Ereignis, das ihm signalisierte, dass
sein Ansehen gefidhrdet ist. Walmart reagierte auf die Kritik bereits im Vorfeld der
Aktionswoche. Der Konzern griindete einen ,War Room*, bestehend aus einem er-
fahrenen PR-Team, organisierte Konferenzen, drehte einen eigenen Gegenfilm, der
den gesellschaftlichen und 6konomischen Nutzen des Unternehmens aufzeigen sollte,
und zeigte sich offen fiir Kooperation mit einigen NGOs. Besonders deutlich wird
Walmarts aktives Eingreifen in den Deutungskampf in Lee Scotts Rede ,,Walmart,
Twenty First Century Leadership®, in der er die Neuausrichtung der Unternehmens-
politik verkiindete (vgl. Scott 2005). Auf eine Frage in einem Interview der Business
Week, warum Walmart bisher die Kritik ignoriert hat und erst jetzt reagiert, sagte Lee
Scott: ,,When growth was easier, this idea of simply ignoring critics was OK. (...) the
expectations of society have changed. At the same time, politics has changed. Things
became more bitter and divided. And Walmart because of our size, was in the middle*
(Interview Lee Scott 2005). An diesem Zitat wird deutlich, dass Scott die Notwendig-
keit, auf die neuen gesellschaftlichen Erwartungen zu reagieren, erkannt hat. Andern-
falls kénnte langfristic das weitere Wachstum Walmarts bedroht sein.

Dabei versucht das Unternehmen in verschiedenen Kritikbereichen seine Legitimitit
mit unterschiedlichen Argumentationsmustern und verschiedenen Formen von Zuge-
stindnissen wiederherzustellen. Lee Scott prisentierte in einer Rede am 24. Oktober
2005 einen Wandel der Unternehmenspolitik hin zu mehr Nachhaltigkeit, Verbesse-
rung der Gesundheitsleistungen, stirkerem lokalen Engagement, besserer Kontrolle
der Zulieferbetriebe und stirkerer Berlicksichtigung von Gleichberechtigung am Ar-
beitsplatz. Insgesamt spricht er einen Wandel in 21 Bereichen an (vgl. Scott 2005). Die
Rede umfasst insgesamt 16 Seiten, davon werden 8 Seiten Verbesserungen im Um-
weltbereich gewidmet. Das zeigt, dass der Konzern vor allem durch Zugestindnisse
im Umweltbereich sein Gesamtansehen wiederherzustellen gedenkt. Scott betont
immer wieder die Effizienz- und Kosteneinsparungsgewinne durch Umweltschutz. So
interpretiert er Umweltschutz als Bestandteil 6konomischer Effizienzkriterien, um
moralischen, pragmatischen und kognitiven Anspriichen gerecht zu werden: ,,The

8 Die Aufgabe dieses ,War Room°, besetzt mit PR-Fachleuten, die bereits Ronald Reagan und
Bill Clinton beraten hatten, bestand darin, die Kritiker zu beobachten und wenn moglich die
Kritik bereits im Vorfeld zu neutralisieren.
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environment is begging for the Walmart business model” (vgl. Scott 2005). In puncto
Umwelt lassen sich somit die meisten Ubereinstimmungen zwischen Kampagne und
Unternehmen finden.

Im Gegensatz dazu, werden jedoch Kernforderungen von Gewerkschaften zurtickge-
wiesen oder ignoriert. Das Gehalt der Angestellten sei dem globalen Wettbewerb an-
gemessen. Die geringste Erh6hung wiirde die geringen Profitmargen des Konzerns
zunichtemachen. Damit werden die Forderungen nach héherem Gehalt vollstindig
zuriickgewiesen und die Verantwortung dafiir auf die globale Ebene verlagert. Aus
Kampagnensicht sind jedoch die unternehmerischen Kapazititen, symbolisiert durch
den hohen Jahresgewinn, durchaus ausreichend, um den Lohn der Angestellten aufzu-
stocken. Das zeigt, dass es unterschiedliche Vorstellungen von der Vereinbarkeit kog-
nitiver, pragmatischer und moralischer Legitimitit gibt. Wohingegen das Unterneh-
men im Bereich Umwelt in vielen Bereichen den Forderungen zustimmt, da die Zuge-
stindnisse in allen Legitimititsarten das Ansehen wiederherstellen, sieht der Konzern
dies nicht so im Bereich der Arbeit: Zugestindnisse an moralische Anspriiche wiirden
auf Kosten seiner kognitiven Legitimationsressource gehen. D.h. im Bereich Arbeit
scheint — im Gegensatz zu der Annahme der Dominanz moralischer Argumentationen
von Palazzo und Scherer (2006) — kognitive Legitimation entscheidender. Moralische
Kritik kann zwar geduBert werden, es muss jedoch nicht unmittelbar darauf eingegan-
gen werden. Insbesondere dann nicht, wenn bereits Zugestindnisse in einem anderen
Bereich — Umwelt — gemacht wurden.

Auch Kampagnenmitglieder erachten die Zugestindnisse im Umweltbereich als sub-
stantiell. Dies begrindet ein Vertreter von Friends of the Earth folgendermalien:
,»Waltons personal interest are environmental and I think they have some personal
stake at moving on at that front and I think it’s strategically valuable to them to create
a positive public face for the company* (Interview Friends of the Earth, 5.12.2005,
Washington, vgl. Zajak 2007). Auch von der Kampagnenseite wird also davon ausge-
gangen, dass die Umsetzungsbereitschaft im Umweltbereich am hdchsten ist und dass
gleichzeitig hohere Umweltstandards zur Re-Legitimierung des Unternehmens insge-
samt beitragen kénnten. Das bedeutet aber auch, dass fir die Responsivitit des Un-
ternehmens nicht alleine das Ausmal} des durch die Kampagne erzeugten Legitimi-
titsbedarfs ausschlaggebend ist, sondern dass Unternehmen recht erfolgreich ihr An-
sehen iiber Zugestindnisse in einem Themenbereich (in diesem Fall der Umweltbe-
reich) wiederherstellen koénnen. Die Wahl des Umweltbereichs als Re-
Legitimierungsstrategie wird auch von kampagnennnabhingigen Faktoren mitbestimmit,
insbesondere dem allgemeinen gesellschaftlichen Umweltdiskurs und der Méglichkeit
die verschiedene Legitimationsquellen (kognitiv, moralisch, pragmatisch) rhetorisch
miteinander zu verbinden.

Wie die Medienanalyse im nichsten Abschnitt belegen wird, reichte dies jedoch nicht
vollig aus, um Walmarts Anschen wieder herzustellen. Walmart sah sich gezwungen,
weitere Zugestindnisse in dem Bereich Gesundheitsfiirsorge fiir seine Mitarbeiter zu
machen, obwohl dies mit erheblichen Kosten flir das Unternehmen verbunden ist.
Auf einer Pressekonferenz am 19. April 2006 (vgl. Scott 2006), zu der mehr als 70
Medienvertreter geladen waren, wurde im Unterschied zur Rede im Oktober das
Thema Gesundheit vor Umwelt gestellt und ithm am meisten Platz eingerdumt. Lee
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Scott versprach dabei weitreichende Verdnderungen in Hinblick auf die Ausweitung
und Aufstockung der Gesundheitsfiirsorge fiir Angestellte. Dies deutet bereits an, dass
strategischem Legitimititstransfer auch Grenzen gesetzt sind. Um herauszufinden,
welche Argumentationsmuster auf welche Resonanz treffen, werden als Nichstes die
Ergebnisse der Medienanalyse prisentiert.

5.5 Offentliche Legitimationskimpfe: Analyse der Medienresonanz

Die Berichterstattung wurde im Zeitraum um die Aktionswoche (01.10.05 bis
01.12.05) sowie der Prisentation der neuen Unternehmenspolitik Walmarts (01.04.06
bis 01.05.06) untersucht. Von 01.10.05 bis 01.12.05 berichteten New York Times,
Washington Post, USA Today und Business Week 39 mal tber Walmart und die
Kampagne. Zur Pressekonferenz (01.04.06 bis 01.05.06) ergab die Suche lediglich 11
Artikel. In 64 Prozent der Fille stehen Walmart und seine Reaktionen im Zentrum des
Artikels, lediglich 8 Artikel stellen die Kampagne als solche in den Vordergrund. Die
Gesamtbewertung der Artikel fillt bei 42 Prozent eher negativ fiir Walmart aus und
bei 24 Prozent eher positiv. Auch kommen die Kritiker hdufiger zu Wort als Walmart
Sprecher und sind hinter den Journalisten (40,5 Prozent) die hdufigsten Sprecher (29,3
Prozent).

Diese Daten kénnte man bereits als Ergebnis interpretieren, das zeigt, Kampagnenkri-
tik trifft auf stdrkere Resonanz als das Gegenframing des Unternehmens. Dies ist auch
vor dem Hintergrund erstaunlich, dass frithere Analysen von Framing-Disputen ge-
zeigt haben, dass die Position michtiger Akteure eine héhere Chance hat, in den Me-

dien aufzutauchen als die Position von Akteuren mit einem niedrigeren Status (vgl.
Entman 2009).

Trotz dieses scheinbar positiven Ausgangs des Legitimationskonflikts fiir die Kam-
pagnenakteure wurde jedoch im vorangehenden Abschnitt gezeigt, dass Walmart nur
sehr selektiv auf deren Argumente einging. Um dariiber Aussagen treffen zu kénnen,
inwiefern die Themenselektion mit der 6ffentlichen Wahrnehmung zusammenhingt,
muss iberprift werden, welche Kritikpunkte mit welcher Begriindung am stirksten
auf Resonanz treffen.

Dabei ergibt sich folgendes Bild: Es werden 16 verschiedene Kritikpunkte in den Zei-
tungsartikeln erwihnt. All diese Punkte bis auf einen, Kinderarbeit, wurden auch in
den Interviews und Kampagnenmaterialien erwihnt. Das bestitigt zundchst eine hohe
Resonanz der Themen der Kampagnenakteure in der Offentlichkeit. Doch nicht alle
Kritikpunkte treffen gleichermallen auf Resonanz. Am hiufigsten wird das Problem
der Gesundheitsfirsorge debattiert (19,3 Prozent), gefolgt von den Arbeitsstandards
und -bedingungen im Inland sowie die Bedeutung Walmarts fiir das kapitalistische
Wirtschaftssystem allgemein (jeweils 13,2 Prozent). Platz drei belegt das Thema der
Gehiilter, gefolgt von der Thematisierung der niedrigen Preise, der auslindischen Zu-
lieferbetriebe und den Folgen fiir lokale Liden. Erst an siebter Stelle steht die Zersto-
rung der Umwelt. Diese Kritikpunkte wurden re-codiert und den vier Kritikfeldern
Arbeit, Umwelt, Entwicklungslinder und Wirtschaft zugeordnet. Dies fithrt zu fol-
gendem Ergebnis (Abbildung 3): In fast der Hilfte aller Fille wird der Bereich Arbeit
diskutiert (48,2 Prozent). Der geringste Anteil entfillt auf den Umweltbereich; im
Bereich Arbeit fillt die Bewertung eindeutig negativ aus (70,9 Prozent), in den Berei-
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chen Entwicklungslinder und Wirtschaft halten sich Pro- und Contra-Argumente in
etwa die Waage. Im Umweltbereich findet man hingegen hiufiger Pro-Argumente.

Kritikfeld Pro Contra Neutral Gesamt
Arbeit N 9 39 7 55
Prozent 16,4 70,9 12,7 482
Umwelt N 7 4 0 11
Prozent 63,6 36,4 0 9,6
Wirt- 18 17 1 36
schaft N
Prozent 50 472 2,8 31,6
Ent-
wick-
N 5 6 1 12
lungs-
lander
T
Prozent 41,7 50 8,3 10,5
N 38 66 10 114
Prozent 333 57,9 8,8 100

> > >

Abbildung 3: Bewertung nach Kritikfeld (Quelle: eigene Darstellung)

Das zeigt, dass sich das Unternehmen im Bereich Umwelt recht erfolgreich aus der
Kritik nehmen konnte. Gleichzeitig ist der Bereich Arbeit, und darin insbesondere das
Thema Gesundheitsfiirsorge, immer noch eine Quelle des Legitimationsdefizits. Die-
ses Defizit kann zumindest nicht vollstindig durch Zugestindnisse im Umweltbereich
kompensiert werden. Hier ist die Kampagnenkritik stark im Einklang mit der 6ffentli-
chen Debatte um die privaten Beitrige zur Gesundheitsversorgung in den USA. Inte-
ressanterweise wird diese Debatte weder von kognitiven noch moralischen Argumen-
ten dominiert. Vergleicht man die Kombination der verschiedenen Legitimationsarten
in den einzelnen Kiritikfeldern, findet man heraus, dass insbesondere pragmatische
Argumente gegen Walmarts Gesundheitspolitik sprechen. Mangelnde Fursorge durch
das Unternehmen wilzt die Kosten auf die Allgemeinheit und auf die Steuerzahler ab.
Abbildung 4 gibt einen Uberblick tiber die Hiufigkeiten der Pro- und Contra-
Argumentationen nach Kritikbereichen und Legitimationsgrundlage. Einzelne argu-
mentative Beispiele sind zur Veranschaulichung angefiigt.
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Contra Kognitiv Moralisch
Der Konzern muss in
Eine schlecht . . .
bezahlte Arbeit ist diesem Bereich Kos- Aufstiegschancen
Pro L ten sparen, Kritik fur Angestellte.
besser als keine. . . il
_ nicht berechtigt. (n=1)
(@=3) (n=4)
Arbeit
Mangelnde Ge- Gewinn des Unter- Verletzt grundle-
sundheitsfirsorge nehmens ausreichend gende Rechte der
Contra sorgt fiir Kosten fiir hohere Gehilter, Angestellten/kein
fir den Steuer- wie bei der Konkur- Jiving wage.
zahler. (n=15) renz. (n=1) (n=12)
Walmart bereit,
Walmart kann globale Verant-
P positiven Effekt Umweltschutz spart wortung im Um-
ro auf Weltklima Kosten. (n=3) weltbereich zu
haben. (n=1) tbernchmen.
(0n=2)
Umwelt
Walmart senkt
Okostandards und
Contra 0 0 zerstort Biomarkt.
(n=3)
Das Unternehmen
Die niedrigen muss bei seinen Ent-
. < . Walmart sorgt
Preise haben den scheidungen Kosten Lo
. Lo durch seine niedti-
Kunden viel Geld berticksichtigen/ .
Pro . ) gen Preise fiir
gespart und die muss wettbewerbsfi- .
. . . mehr soziale Ge-
Inflationsrate hig bleiben und kann rechtiokeit. (n=2
gesenkt. (n=7) deshalb Verhalten gkeit. (1=2)
. nicht indern. (n=8
Wirtschaft )
Walmart nutzt
Walmart schadet Hohere Standards seinen wirtschaft-
. . . .. lichen Druck, um
C insbesondere miissen nicht hohere Standards bei
ontra kleinen Liden. Kosten bedeuten. nderen Unter-
(n=4) (n=2) anceren —nte
nehmen zu sen-
ken. (n=4)
Walmarts Stan-
Walmart schafft dard? n Enwl.Ck_
Pro Arbeitslitze im 0 lungslindern sind
Ausland. (n=2) hohere als einhei-
nslaad (o= mische Standards.
. n=3
Entwicklungs- )
lander Beeinflusst Politik
im Ausland zu Walmart verwei-
seinen Gunsten; gert Verantwor-
Contra zerstort Jobs im 0 tungstibernahme
Inland durch fur Zulieferer.
Outsourcing,. (n=4)
(n=2)

Abbildung 4: Argumentation nach Kritikfeld (Quelle: eigene Darstellung)
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Anhand der Tabelle wird folgendes sichtbar: Die Kostenersparnisse fiir die Kunden
durch die niedrigen Preise werden Offentlich fast durchgingig als Entkriftung der
Kampagnenkritik verwendet. Das grundlegende Geschiftsmodell Walmarts wird nicht
in Frage gestellt. Dies wird besonders deutlich im Umweltbereich. Dort werden Zuge-
stindnisse am leichtesten vereinbar mit der Niedrigpreispolitik Walmarts wahrge-
nommen. In diesem Feld decken sich auch Kampagnenforderungen und Unterneh-
menssemantik am stirksten. Eine interessante Ausnahme bildet jedoch der Bereich
Arbeit/Gesundheitsfirsorge. Hier wird zwar auch der Zwang zur Kosteneinsparung
akzeptiert, dennoch spiegelt sich cher die Kampagnenposition wider, dass das Unter-
nehmen weitere Zugestindnisse machen soll, auch wenn diese kostenintensiv sind.
Denn Unternechmensgewinne, die zu Lasten der Gesellschaft und der Steuerzahler
gehen, werden nicht akzeptiert. In diesem Bereich ist somit die pragmatische Legiti-
mationsressource am entscheidendsten. Die Kritik in diesem Themengebiet kann auch
nicht durch Zugestindnisse in anderen Bereichen kompensiert werden.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Die Forschung zu corporate legitimacy betont zunehmend den 6ffentlichen und dis-
kursiven Charakter der Legitimititskonstruktion von Unternehmen (vgl. Palaz-
zo/Scherer 2011). Dabei witd insbesondere die moralische Legitimitit von Untet-
nehmen betont. Dies wird sowohl in den Debatten iiber Corporate Social Responsibi-
lity deutlich, in denen hiufig die freiwillige moralisch motivierte Verantwortungsiiber-
nahme diskutiert wird, als auch in der Forschung zur Interaktion zwischen Zivilgesell-
schaft und Unternehmen, die einen Wandel der Unternehmenspolitik auf Grund von
moral ,naming and shaming® diagnostiziert (vgl. Bartley/Child 2014). Im Gegensatz
dazu hat dieser Artikel gezeigt, dass die verschiedenen Legitimititsarten im offentli-
chen Diskurs weiterhin eine Rolle spielen, ja dass die spezifische Kombination von
Legitimititsarten fiir die De- bzw. Re-Stabilisierung des Ansehens des Unternehmens
ausschlaggebend ist.

Die empirische Analyse der Walmart Kampagne in den USA ergab, dass die Kampag-
ne tUber die Erzeugung von oOffentlichem Legitimationsdruck eine partielle Neuaus-
richtung der Unternehmenspolitik ausldste. Dennoch sind die Mitgestaltungsméglich-
keiten zivilgesellschaftlicher Akteure iiber die Beeinflussung des 6ffentlichen Diskur-
ses nur begrenzt. Hs gelingt dem Unternehmen, Kernforderungen der Kampagne
nach gewerkschaftlicher Organisierung und Mitbestimmung zurlickzuweisen. Dafiir
gibt es zwei zusammenhingende Griinde. Erstens kann die Widerherstellung der Legi-
timitdt in bestimmten Themenbereichen weiter bestehende Defizite in anderen The-
menbereichen kompensieren. Diesen Mechanismus nenne ich Legitimititstransfer. Dies
deutet darauf hin, dass verschiedene Themenbereiche eine unterschiedliche Bedeutung
fir die Legitimationskonstruktion von Unternchmen haben. Zweitens funktioniert
dieser Legitimititstransfer nicht beliebig, sondern steht in engem Zusammenhang mit
dem Verhiltnis der einzelnen Legitimititsressourcen, die in der Offentlichkeit eine
unterschiedliche Gewichtung haben kénnen.

Mit diesen Erkenntnissen leistet die Studie einen Beitrag zum besseren Verstindnis
von corporate legitimacy und Legitimititskonflikten als politischen Prozess. In priva-
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ten politischen Auseinandersetzungen steht nicht alleine die moralische Legitimitit im
Vordergrund. Pragmatische, moralische und — wenn auch in diesem Fall weniger rele-
vant — regulative Legitimitit sind immer noch von Bedeutung. Gleichzeitig mussen die
verschiedenen Legitimationsarten sich nicht zwingend gegenseitig stabilisieren, wie in
der Organisationssoziologie vermutet (vgl. Scott 2008; Suchmann 1995). Es ist mog-
lich, dass bestimmte Legitimititsarten in bestimmten Bereichen den 6ffentlichen Dis-
kurs dominieren. Far Walmart ist beispielsweise die kognitive Legitimitit, die aus der
Niedrigpreispolitik resultiert, von groBer Bedeutung. Je nach aktuellem gesamtgesell-
schaftlichem Diskurs kénnen jedoch andere Legitimititsarten ausschlaggebender in
der offentlichen Wahrnehmung sein, wie das Beispiel der Argumentation im Bereich
Gesundheitsfursorge zeigt. Fir weitere Forschung ergibt sich daraus, nicht nur nach
den verschiedenen Legitimititsarten zu unterscheiden, sondern deren Verhiltnis zuei-
nander auch in Hinblick auf verschiedene Themenfelder vergleichend zu untersuchen.
Das wiirde unser Verstindnis davon erhéhen, unter welchen Bedingungen Legitimi-
titstransfer zwischen verschiedenen Themenbereichen eine erfolgreiche Abwehrstra-
tegie von Unternechmen im 6ffentlichen Kampf um Anerkennung ist, und welche
gesellschaftlichen Limits solch strategischem Legitimititsmanagement gesetzt sind.
Dariiber hinaus kénnten zukiinftige Studien darauf aufbauend untersuchen, inwiefern
ein Legitimitdtstransfer auch im Zeitverlauf, in den immer hiufiger werdenden Ausei-
nandersetzungen um die gesellschaftspolitischen Folgen unternehmerischen Handels,
cine Rolle spielt. Schlussendlich kénnten zukiinftige Studien messen, inwiefern Legi-
timitdtskonflikte von tatsdchlichem Wandel begleitet sind oder inwiefern es sich bei
den gemachten Zugestindnissen nur um ,zeremonielle Anpassung” (vgl. Mey-
er/Rowan 1977) oder ,,impression management® (vgl. Carberry/King 2012) handelt.
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