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Zertifizierungsfihige Mindeststandards verbreiten sich mit zunehmender Geschwin-
digkeit in verschiedensten Branchen. Jedoch mehren sich die Zweifel an den positiven
Effekten dieser Standards. Ein Grund ist, dass trotz Zertifikat VerstoBe gegen die
Mindestnormen der Standards festgestellt werden. An dieser Stelle setzt der Beitrag an
und beschiftigt sich mit der Frage, ob Entkopplungstendenzen bei der Standard-
implementierung beobachtet werden kénnen und wie diese aussehen. Dieser Frage-
stellung wird anhand von vier Fallstudien nachgegangen.
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A Qualitative Analysis of Decoupling Thesis by Implementation of
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Social and environmental standards are one important element to ensure sustainabilety. Althongh their
number is still increasing, donbts concerning the positive effects ascend. These doubts are based on several
cases, in which infringements of the standards principles were observed in certified companies. The objec-
tive of the article is to identify why companies do not implement standards properly. To answer these
questions four cases are examined empirically.
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1. Einleitung

Duzrch die Globalisierung erweitern sich die Absatz- und Beschaffungsmairkte, wes-
halb die weltweite Konkurrenzsituation den Wettbewerbsdruck auf Unternehmen
verstirkt. Im Sinne der Optimierung aller Geschiftsprozesse entlang der unterneh-
mensiibergreifenden Wertschépfungskette wird mit Berticksichtigung der Kosten
vielfach zumindest ein Teil der Produktion in so genannten ,,Billiglohnlindern®
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durchgefiihrt (vgl. Hansen/Schrader 2005). Vor allem Nicht-Regierungs-Organisationen
(NROs) beanstanden hierbei unzumutbare Arbeits- und Lebensbedingungen, die sie
vielfach offentlichkeitswirksam publizieren (vgl. Leitschuh-Fecht/ Bergius 2007). In
den 1990er Jahren begann daher der Aufstieg von freiwilligen Umwelt- und Sozial-
standards als ein Instrument der Nachhaltigkeitspolitik (vgl. Bass et al. 2001; Beisheim
2004; Roberts 2003). Aktuell existiert eine Vielzahl solcher Standards. Es ist kaum eine
Branche mit Umwelt- oder Sozialtelevanz auszumachen, welche keinen Standard ent-
wickelt hat. In der Literatur gibt es allerdings zunehmend Beitrige, die sich kritisch
mit den Standards auseinandersetzen. Vor allem wird von einigen NROs ihre Wirkung
sowie Glaubwiirdigkeit wiederholt angezweifelt (vgl. Bondy et al. 2007: 176; Kolk/van
Tulder 2006: 162f.; Miiller/Nofz 2008; O’Rouke 2000). Die Befiirchtung besteht, dass
Umwelt- und Sozialstandards lediglich als Marketing-Instrumente genutzt werden,
ohne tatsichlich Verinderungen in den Unternehmen anzustoBen und so lediglich zur
Verschleierung dienen. ,,The two most common critiques of codes are the lack of
accountability mechanisms such as monitoring provisions and sanctions, and the ina-
bility or unwillingness of corporations to effectively implement code commitments.
(-..) Many codes are written as vague and/or broad philosophical concepts with little
to no information on specific actions to be taken or plans for implementation, and the
meaning of commitments can vary depending on the perspective and intent of the
reader” (Bondy et al. 2007: 176). Allerdings basieren solche Aussagen oftmals nicht
auf Untersuchungen der tatsichlichen Standardumsetzung in Unternehmen, sondern
auf einzelnen Defiziten, welche durch NROs oder Medien zu Tage geférdert wurden.
Vor diesem Hintergrund soll die vorliegende Untersuchung die Implementierung von
Umwelt- und Sozialstandards in den Unternehmen der Industrienationen beleuchten
und die Griinde fiir mégliche Mingel eruieren. Mit Hilfe einer qualitativ explorativen
Untersuchung, die sich auf Gber 53 Experteninterviews stiitzt, sollen Hinweise auf
Entkopplungstendenzen zwischen formaler und real existierender Struktur, was die
Implementierung der Standards angeht, gesucht werden. Der Beitrag beginnt zunichst
mit der Darstellung des aktuellen Forschungsstandes. Im Anschluss erfolgt die Darle-
gung der Methodik, eine kurze Vorstellung der untersuchten Standards sowie die the-
oretische Herleitung der Leitfragen der qualitativen Untersuchung. Hierzu wurden
Aspekte des Neuen Soziologischen Institutionalismus (NSI) aufgegriffen. Im Weiteren
werden die Ergebnisse vorgestellt und diskutiert, um in einer Schlussbetrachtung Fel-
der fir weiteren Forschungsbedarf aufzuzeigen.

2. Auswahl und Stand der Forschung zu den Standards

2.1  Stand der Forschung

Umwelt- und Sozialstandards nehmen eine zentrale Stellung im Nachhaltigkeitsma-
nagement von Unternechmen ein. In fast jedem Umwelt-, CSR- oder Nachhaltigkeits-
bericht wird auf sie verwiesen. In der Praxis werden Standards von Unternehmen
genutzt, um ihre Legitimitit gegentiber Stakeholdern zu sichern (vgl. Miiller/Nofz
2008; Seuring/ Miiller 2007). Die Wirkung von Umwelt- und Sozialstandards ist in der
Literatur jedoch ein vielfach kontrovers diskutiertes Thema (vgl. Agnew et al. 2000;
Bass et al. 2001; Feldt/Ranke 2004; Fleischer et al. 2008; Ramm et al. 2008; Rosero et
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al. 2000). Dabei fillt u.a. auf, dass in der Literatur zwei fast als diametral zu bezeich-
nende Positionen eingenommen werden. Der eine Teil der Studien kommt zu dem
Ergebnis, dass Unternehmen mittels Standards keine wesentlichen Verbesserungen
der Umwelt- und Sozialleistungen erreichen (vgl. Esbenshade 2004; Greer/Bruno
2000; Kopke 2003; Lawrence 2002; Miiller et al. 2009; Miiller/Nofz 2008; Nawrocka
et al. 2009; O’Rouke 2000; Winstanley et al. 2002). Der andere Teil der Studien zeigt
cine positive Wirkung von Standards auf soziale, 6kologische und Skonomische As-
pekte auf (vgl. Koplin 2006; Thun/Miller 2010; Vachon/Klassen 2006; Zhu et al.
2007). Die hohe Glaubwirdigkeit solcher Standards, wie beispielsweise des Forest
Stewardship Council (FSC) oder des Marine Stewardship Council (MSC), werden in
zahlreichen Studien dokumentiert (vgl. Bass et al. 2001; Pattberg 2005; Ramm et al.
2008; Rogers et al. 2003; Roheim 2003; Short 2003). Unternehmen, wie Unilever,
nutzen solche Standards und verstehen es damit erfolgreich nach aullen in Erschei-
nung zu treten. Unterstiitzt werden solche Befunde auch von einer Studie des BMZ
aus dem Jahr 2007. Diese weist positive Einkommenswirkungen in Schwellen- und
Entwicklungslindern durch Alternativmarktstandards aus, die durch garantierte Preise
oder Preisprimien erfolgen. Ebenso konnte die Anzahl stabiler Beschiftigungsver-
hiltnisse erhoht, der Organisationsgrad der Erzeuger verbessert sowie eine Abnahme
der Kinder- und Zwangsarbeit erreicht werden.

Die bereits zitierte BMZ (2007) Studie fihrt aber auch negative Auswirkungen auf.
Diese bestanden in der verminderten Produktionsdiversitit, da eine Konzentration auf
bestimmte, 6konomisch reizvolle Bereiche wie z.B. den Kaffeeanbau erfolgte. Auch
die berichtete Reduzierung der Kinderarbeit in der Teppichindustrie in Indien von 45
auf 11 Prozent ist kritisch zu hinterfragen, da gleichzeitig eine Steigerung der Kinder-
arbeit in der Zigaretten- und Hotelindustrie beobachtet wurde. Eine Studie von Wal-
genbach fiir einige nach ISO 9000 zertifizierte Unternehmen stellte zudem fest, dass
oftmals nur eine Legitimationsfassade durch die Unternehmen aufgebaut wird und
keine tatsichlichen Verinderungen im Unternehmen stattfinden (vgl. Walgenbach
2000). Abgesehen von Walgenbach (2000) beziehen sich die Studien vornehmlich auf
die Effekte der Standards in den Ziellindern, meist Entwicklungs- und Schwellenlidn-
der, und von dort wird dann auf die Implementierung in den Unternehmen zuriickge-
schlossen. Studien iber die Implementierung in Unternechmen bzw. Giber den Grad an
Institutionalisierung (wie die Anforderungen der Standards im Unternehmen ,,gelebt*
werden), existieren so gut wie nicht. An dieser Stelle will die vorliegende Untersu-
chung anschlieBen und mittels einer qualitativen Erhebung nach der Umsetzung der
Standards in Unternehmen fragen. Hierbei wurden unterschiedliche Stufen der Wert-
schépfungskette berticksichtigt.

2.2 Auswahl und Hintergrund der Standards

Fir die Untersuchung werden der Forest Stewardship Council (FSC), der Marine Ste-
wardship Council (MSC), das Flower Label Programm (FLP) und der Common Code
for the Coffee Community (4C) herangezogen, die in threm Wirkungsbereich jeweils
in ihrer Branche eine hohe Anzahl an Zertifizierungen ausweisen.

Der FSC dient der Kennzeichnung von Holz aus ,,nachhaltig bewirtschafteten® Wal-
dern (vgl. Bass et al. 2001) mit dem Ziel, weltweit die sozial, 6kologisch und ¢kono-
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misch vertretbare Waldbewirtschaftung zu férdern. Der FSC existiert bereits seit dem
Jahr 1993. Seine Beeinflussung anderer Zertifizierungsstandards begrenzt sich nicht
nur auf den Forstbereich (vgl. Washburn/Miller 2003), sondern kann ebenfalls fir die
Fischwirtschaft, den MSC, konstatiert werden. Der MSC soll jedoch nicht lediglich als
Imitation betrachtet werden. Vielmehr wurde er einige Jahre spiter mit dem Versuch
konzipiert, die als Schwichen betrachteten Punkte des FSC zu verbessern. Beide
Standards unterscheiden sich zudem wesentlich in ihren Griindungsakteuren,
wodurch ihr Heranziehen bereits interessante Aspekte fiir die Untersuchung zugrunde
legt. Sowohl der FSC als auch der MSC wurden mit Hilfe des WWT auf den Weg
gebracht. Allerdings wurde der MSC mit dem Riickhalt eines multinationalen Unter-
nehmens konzipiert, d.h. durch die direkte Zusammenarbeit zwischen einer NRO und
einem Unternchmen (vgl. Fowler/Heap 2000: 140).

Das FLP wurde mit Hilfe von Verbinden und mehreren NROs initiiert und ist das
alteste 6ko-soziale Blumenlabel in Deutschland. In vielen Lindern ist der Blumenan-
bau mit hohen sozialen und 6kologischen Belastungen verbunden. Dazu zdhlen ge-
sundheitliche Gefdhrdungen der Arbeitnehmer durch Unfille bei der Blumenernte
oder durch den Einsatz von Chemikalien. Umweltschiden treten durch den hohen
Wasserverbrauch, insbesondere im Rahmen der Rosenziichtung sowie dem unsach-
gemiflen Einsatz von Pestiziden und Diungern, die das Grundwasser verunreinigen,
auf. Dies alles versucht das FLP zu vermeiden und damit zu einem nachhaltigen Blu-
menanbau beizutragen.

Der 4C stellt als Verifizierungsstandard eine Besonderheit dar. Bei einer Verifizierung
handelt es sich um jegliche Formen der Uberpriifung zur Einhaltung bestimmter An-
forderungen, wihrend Zertifizierungen von akkreditieren Zertifizierungseinheiten
durchgefiihrt werden. Diese Besonderheit wird durch sein erst junges Bestehen und
die Zusammensetzung beteiligter Grindungsmitglieder (NROs, Unternehmen) noch
verstirkt. Ziel des Kodex sollte die Hinflihrung zu einer nachhaltigen Entwicklung im
Kaffeesektor mit gleichzeitiger Verbesserung der Kaffeequalitit sein.

3. Theoretischer Hintergrund

Als theoretischer Hintergrund zur Beantwortung der zentralen Fragestellung wurde
der Neue Soziologische Institutionalismus (NSI) gewihlt. Eine wesentliche Grundlage
dieser Theorie ist die These, dass formale Strukturen einer Organisation in hohem
Mafe Legitimititsanforderungen der organisationalen Umwelt widerspiegeln (vgl.
Meyer/Rowan 1991/1977: 352; Scott 1991: 169). Organisationen signalisieren durch
die Implementierung von externen ,,Vorstellungen in die eigene Organisationsstruk-
tur, dass sie auf Anforderungen von Aullen reagieren. Meyer und Rowan (1991/1977)
argumentieren weiter, dass Organisationen Institutionen inkorporieren, um dadurch
ihr Uberleben zu sichern. Hierbei liegt die Primisse zugrunde, dass jene Organisatio-
nen, denen es gelingt, sich bedeutenden externen Anforderungen durch die Integrati-
on gesellschaftlich legitimierter Elemente in ihre Strukturen anzupassen, gesellschaftli-
che Legitimitit erlangen. Aufgrund dieser Legitimitit erhalten sie jene Ressourcen, die
sie fiir ihr Uberleben benétigen (vgl. Meyer/Rowan 1991/1977: 352). Adaptieren
Organisationen strukturelle Elemente aus ihren Umwelten, bestimmen sie den Wert
dieser Elemente nicht anhand organisations-interner, sondern anhand externer Krite-
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rien (vgl. Hall/Taylor 1996: 949; Walgenbach 2001: 33). Hi3 (2000) interpretiert die
Anforderung von Unternehmen in Industrielindern an ihre Zulieferer zur Implemen-
tierung von Umwelt- und Sozialstandards als solch eine legitimititssichernde Instituti-
on.

Aus dem Blickwinkel des NSI versuchen die Unternehmen mit dem FEinsatz von
Umwelt- und Sozialstandards sich gesellschaftliche Legitimitdt zu sichern, um bei-
spielsweise Kampagnen von NROs zu vermeiden. Dies soll das Uberleben des Unter-
nehmens bzw. der Marke sichern oder zumindest Verluste aus Imageschidden reduzie-
ren. Dies gelingt aber nur, wenn Umwelt- und Sozialstandards die ihnen zugedachte
Funktion erfiillen. Vor dem Hintergrund der oben zitierten Literatur besteht hieran
erheblicher Zweifel. So merken Meyer und Rowan im Rahmen des NSI an, dass Or-
ganisationen, deren Erfolg von der Adaption institutionalisierter Regeln abhingt, mit
Problemen konfrontiert werden kénnen, die aus der Adaption entstehen. Denn die
Ubernahme institutionalisierter Regeln kann Effizienzkriterien und der Aufgaben-
erfillung hemmend gegeniiberstehen (vgl. Meyer/Rowan 1991/1977). Weitere
Schwierigkeiten sind denkbar, wenn bspw. ein schwieriger Adaptionsprozess die
Folge ist oder die Anspriiche der institutionellen Umwelt nicht homogen bzw.
widerspruchsfrei sind (vgl. Becker-Ritterspach/Becker-Ritterspach  2006; Mey-
er/Rowan 1991/1977). Diese potentiellen Inkonsistenzen kénnen Organisationen
auf unterschiedliche Weise zu beheben versuchen. Meyer und Rowan bieten dafiir
folgende Moglichkeiten: (1) Widerstand gegen die Anforderungen der institutio-
nellen Umwelt, wodurch jedoch Effizienzdarstellungen problematisch werden und
Stabilitit sowie Ressourcen gefihrdet sind. (2) Annahme der Anforderungen der
institutionellen Umwelt, (3) zynisches Eingestindnis der Diskrepanz zwischen
institutionalisierten Erwartungen und Formalstruktur und (4) Zugestindnis einer
geplanten Reform. Letztlich stellen diese Lésungen immer einen suboptimalen
Weg aus der Krise dar. Sie decken den Rationalititsmythos auf, desillusionieren
die Akteure der Organisation und dienen somit nicht der Uberlebenssicherung der
Organisation (vgl. Meyer/Rowan 1991/1977). Eine letzte Moglichkeit ist die vom
Akteur Reflexionsfihigkeit voraussetzende (5) Entkopplung und Logik des Ver-
trauens. Damit werden technische Elemente vom institutionellen Kontext ge-
trennt, d.h. die formale Struktur, die der Reprisentation nach auBlen dient, wird
nur lose mit den Arbeitsabliufen verbunden. Hierfiir muss jedoch eine Vertrau-
ensbasis geschaffen werden, die der Legitimierung der Organisation dient (vgl.
Weik/Lang 2003) und 6ffentliche Kontrollen reduziert — nur so kann das Bild,
welches nach auflen kommuniziert wird, beibehalten werden.

Das Prinzip der Entkopplung wird im NSI allerdings kontrovers diskutiert. So halt
Scott eine langfristige Entkopplung fur nicht durchfithrbar (vgl. Scott 2001). Andere
Kritiker unterstellen, dass dadurch auf lange Sicht interne Verdnderungen angestof3en
wiirden, die eine SchlieBung der Liicke hervorrufen (vgl. Campbell 2004; Edelman
1990).

Nur wenige empirische Untersuchungen haben den Versuch unternommen, diesen
theoretisch wiederholt verwendeten Begtiff zu tGberpriifen (siche u.a. Fiss/Zajac 2004;
Guler et al. 2002; Lee/Lounsbury 2005; Fiss/Zajac 2006; Walgenbach 2000; West-
phal/Zajac 2001). Walgenbach betont die, selbst durch qualitative Methoden, schwet-
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liche Feststellbarkeit der Entkopplung (vgl. Walgenbach/Meyer 2007: 82). Dabei ge-
lingt es ihm in seinen Studien zumindest die partielle Entkopplung formaler Struktu-
ren, also die Entkopplung nicht sinnvoller Elemente von den Arbeitsprozessen im
Rahmen der ISO 9001 Implementierung, aufzudecken (vgl. Walgenbach 2000; Wal-
genbach/Beck 2003).

Die Entkopplungsthese wird nur in wenigen empirischen Studien thematisiert. Als
Begriindung fihren Walgenbach und Meyer die stark quantitative Ausrichtung der
dominierenden US-amerikanischen Arbeiten an, statt einer Konzentration auf qualita-
tive Aspekte. Ein weiterer Hinderungsgrund fir die Befassung mit dem Thema
scheint darin zu liegen, dass die Entkopplung schwerlich festzustellen sei. Dies ist
darauf zurlckzufithren, dass ein solches Aufdecken von Entkopplung aus Angst vor
Legitimititsverlusten vermieden werden soll (vgl. Walgenbach/Meyer 2007: 82).
Schlief3lich geht mit dem Verlust der Legitimitit die Gefahr einher, z.B. notwendige
Ressourcenzuwendungen zu verlieren. Dartiber hinaus ist fiir das Feststellen der Ent-
kopplung kein standardisiertes Vorgehen moglich oder anhand festgelegter Kriterien
zu uberprifen. Vielmehr muss beleuchtet werden, ob Aktivititen vorliegen, die auf
Entkopplungstendenzen schlielen lassen. Daher soll in diesem Fall eruiert werden, ob
anhand der tatsichlichen Aktivititen z.B. das Brechen von Regeln oder die fehlende
Umsetzung von Entscheidungen festgestellt werden kénnen. Es soll weiterhin nach
den urspriinglichen Motiven fir die Einfithrung von Regeln gefragt werden. Dies
kann Hinweise auf die Trennung der formalen Struktur von internen Prozessen geben.
Wird dies weiter interpretiert, ist die Frage nach der reellen Umsetzung der Normen
zu stellen, die iber Umwelt- und Sozialstandards transportiert werden sollen. Daftir ist
zu priifen, mit welchen Mitteln (z.B. finanziellen Ressourcen) die Verantwortlichen in
den Unternehmen ausgestattet werden oder ob die Aufgabe nur ,,symbolischen® Cha-
rakter hat. Ebenfalls kénnte eine Differenz in der internen und externen Kommunika-
tion darauf hindeuten. Daher werden das Einhalten der Standardforderungen und
dartiber hinaus der Stellenwert dieser fir die Mitarbeiter sowie die Verankerung des
Standards in den Unternehmen geprift.

Auf dieser Basis wurden drei Fragenblocke fir die Interviews in den Unternehmen
abgeleitet. Dabei ging es im ersten Fragenblock um die Motivation fiir die Einfihrung
der Standards. Was waren die Ziele und Erwartungen bei der Einfithrung? Im zweiten
Block bezogen sich die Fragen vornehmlich auf die Umsetzung der Standardanforde-
rungen im Unternchmen. Wer ist verantwortlich? Welche anderen Abteilungen wur-
den einbezogen? Wie wurden die Anforderungen der Standards im Unternehmen
kommuniziert? Gab es Schulungen der Mitarbeiter? Wie werden die Audits durchge-
fihrt? Wie aktuell ist die Dokumentation? Wie wurden die Anforderungen von ande-
ren Abteilungen aufgenommen? Gab es Konflikte? SchlieBlich bezog sich der dritte
Fragenblock auf das Commitment der Geschiftsleitung im Hinblick auf personelle,
tinanzielle oder auch kommunikative Unterstlitzung.

4. Methodik

Zur Erreichung der festgelegten Ziele wurde ein qualitativ exploratives Vorgehen
gewihlt, bei welchem das Verstehen der Handlungen und die subjektive Sichtweise
des befragten Personenkreises als zentral anzusehen sind. Als qualitatives Design dien-
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ten die Dokumenten- und Einzelfallanalyse. Als multiple Fallstudie durchgefiihrt,
wurden verschiedene Untersuchungsobjekte jeweils als einzelner Fall betrachtet und
letztlich zu einem Gesamtbild zusammengefiigt. Die Interviews erfolgten problem-
zentriert, anhand der oben aus der Theorie hergeleiteten Fragestellungen. Durch die
Konzentration auf ein relevantes Problem sollte eine aktivere Exploration ermdéglicht
werden (vgl. Witzel 1982: 93). Deduktiv erfolgte die Orientierung an einem zuvor
erfassten Leitfaden, wodurch alle forschungsrelevanten Aspekte integriert werden
konnten. Die Gespriche wurden, mit Erlaubnis der Befragten, auf Tonband aufge-
zeichnet. Der Datengenerierung schloss sich die Texttranskription, die Verschriftli-
chung der Gespriche, an.

Yin verweist auf diesen schwierigen Prozess im Rahmen der Fallstudienforschung, da
kein standardisiertes Vorgehen herangezogen werden kann (vgl. Yin 2003: 109). Von
der freien Interpretation wurde Abstand genommen, da die Nachvollziehbarkeit von
Schlussfolgerungen nicht moglich ist. Aufgrund der Zielsetzung, relevante Inhalte
schrittweise herauszufiltern (vgl. Blatter et al. 2007: 76), intersubjektiv nachvollziehbar
und durch die systematische Entnahme von Informationen den Text auszuwerten,
erfolgte die Wahl der Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode (vgl. Mayring 2002;
2003).

Fir die Durchfithrung von Interviews ist der zu befragende Personenkreis zu spezifi-
zieren. Es erfolgt die Konzentration auf Experteninterviews. Fir die Arbeit wurden
53 Interviews iiber einen Zeitraum von etwa einem Jahr in 2009 bzw. 2010 durchge-
fithrt. Befragt wurden Teilnehmer der Wertschépfungskette der einzelnen Standards.
Der Endkunde war nicht Zielobjekt der Befragung und wurde daher nicht eingebun-
den. Der Fokus lag auf deutschen Beteiligten, allerdings wurden dartiber hinaus Ak-
teure im Ausland wie z.B. in Portugal, Frankreich, Brasilien, GroBbritannien oder in
der Schweiz befragt.

5. Ergebnisse

51  Was war der Ausloser fiir die Entscheidung zur Einfithrung eines Stan-
dards?

Anhand der Entstehungsgeschichte der ausgewihlten Standards lisst sich erkennen,
dass Krisen in den einzelnen Branchen zur Entwicklung entsprechender Kodizes
beigetragen haben. Durch die Krisen wurden die bemingelten Missstinde drastisch
offenbart und aufgrund dessen mit einer hohen Relevanz belegt. Lésungen wurden
gefordert, um der Problematik zu begegnen. In allen vier genannten Fillen folgte die
Standardentwicklung nach solchen Krisen, die bereits 6ffentliches Interesse erlangt
hatten. Iir die Befassung der Unternehmen mit der Thematik der Umwelt- und Sozi-
alstandards war der dominierende Ausléser der Druck durch NROs wie Greenpeace
oder dem WWZI. NROs werden von den Unternehmen besonders gefiirchtet, da sie
durch Aufruf der Offentlichkeit in der Lage sind, Boykotte zu bewirken (vgl. Scholz
1987: 271)).
,,Die andere Situation ist, dass vor einigen Jahren — so etwa in den 80er und 90er

Jahren — die Umweltaktivisten gesagt haben, dass das so nicht mehr weiter
geht.” (Interview A3, Zeile 491f.)
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,Das war eine Bedrohung und dementsprechend sind wir dann zu dem Thema
gekommen. Und nicht deshalb, weil wir nett zu der Umwelt sein wollten. (In-
terview B4, Zeile 68ff.)

,»90 ein Valentins- oder Muttertag war sehr stark von der Presse genutzt wor-
den, um zu polemisieren gegen die in den Blumengeschiften verkauften Blu-
men.” (Interview C4, Zeile 37-406)

Als Motivator fiir die Unternehmen wirkte demnach vor allem die Angst vor 6ffentli-
chen Skandalen. Von den Unternehmen wurden insbesondere die Standards ausge-
wihlt, die von den NROs als besonders legitim bewertet werden. Beim MSC wurde
dies besonders deutlich, da die Unternehmen der Fischindustrie stark unter einer
schlechten Reputation als ,,Ausbeuter der Meere* zu leiden haben. Insgesamt ist die
Motivation der Unternehmen als primir extern induziert einzustufen.

,Firmen, die jetzt iiber das Thema Nachhaltigkeit nachdenken, die tun das nicht,

weil sie den NGOs gefallen wollen, sondern weil die business benefits deutlicher

werden. Eben nicht nur Sicherung der Rohware langfristig, sondern eben auch

Kommunikation und Marketing. Solche Dinge, die immer mehr eine Rolle spie-
len.” (Interview B4, Zeile 474-477)

,»,Wenn ein Groflkunde ein bestimmtes Auftragsvolumen erftllt bekommen will,
dann setzt er diese Information in die Industrie mit bestimmten Randbedingun-
gen. Und in dieser Ausschreibung war eine Randbedingung, dass fiir den Be-
reich des Zellstoffs ein Umweltzertifikat vorliegt. Das war bei uns nicht gege-
ben. (...) Das war der Ausléser damals.” (Interview A4, Zeile 66-73)

Zusammenfassend kann fiir diesen Fragenblock konstatiert werden, dass fast alle be-
fragten Akteure angaben, dass die Einfithrung der Standards auf externem Druck
basierte. Sie war demnach keine proaktive Entscheidung des Managements in Rich-
tung Nachhaltigkeit, sondern erfolgte lediglich, um den externen Umwelterwartungen
zu entsprechen. Dies unterstiitzt die im NSI verfolgte, allerdings auch umstrittene,
Annahme von Unternehmen als reine Anpassungsoptimierer. Indes kann aufgrund
der geringen Fallzahl keine allgemeingiiltige Aussage diesbeziiglich getroffen werden.

5.2 Wie wurde die Umsetzung unternehmensintern organisiert?

5.2.1 Verantwortlichkeit/Motivation

In den Interviews wurde deutlich, dass die Zuordnung der Verantwortlichkeiten fiir
die Einfithrung der Standards bei einem Grofteil der Befragten nicht anhand von
Vorkenntnissen oder Engagement vorgenommen wurde. Zudem wurde die Imple-
mentierung der Standards hiufig in Abteilungen mit geringem bzw. keinem Budget
verortet. Dort scheinen sie noch immer lediglich verwaltet zu werden, anstatt eine
tatsdchliche Verankerung im Unternehmen zu erfahren.

,,Das ist halt bei mir aufgehoben, irgendwann mal delegiert worden: das macht
der.”“ (Interview A10, Zeile 79)

,»,Von mir nicht. Wie gesagt es kam von den Vorstandsleuten. (...) Die haben uns
cine Vorgabe gegeben und wir haben uns dann daran gesetzt und geschaut, was
man machen kann.” (Interview B11, Zeile 218-225)
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Es ging sogar so weit, dass einige Mitarbeiter sich gegen die von ihnen eingefithrten
Standards dullerten, wihrend sie in ihrer Arbeitnehmerposition dennoch eine andere
Haltung einnehmen mussten. In einem Interview zum FSC duBlerte sich ein Ge-
sprachspartner explizit gegen den umgesetzten Standard. Im Gespriach wurde deutlich,
dass der Verantwortliche nur die notwendigsten Maf3nahmen umsetzte und die Unzu-
friedenheit tber die Situation fiir alle Beteiligte im Unternehmen mit Problemen be-
haftet war.
,»Dann holt einen das Alltagsgeschift aber ein, welches einem sagt, dass man ei-

gentlich gar keine Zeit hat, sich grofl damit zu beschiftigen.” (Interview A3,
Zeile 441-440)

Es gab aber auch schr engagierte, hoch motivierte Mitarbeiter, welche die Standards
im Unternechmen voranbringen wollten, die jedoch ebenfalls Giber mangelnde Untet-
stitzung klagten. Dies waren Mitarbeiter in gréferen Unternehmen, hidufig aus der
Umweltabteilung. Waren die Aufgaben in der Qualitits- oder Marketingabteilung
angesiedelt, zeigte sich tendenziell eine geringere Motivation.

5.2.2 Schulungen

Kaum eines der befragten Unternehmen fiihrte fiir die breite Belegschaft Informati-
onsveranstaltungen iber die Ziele und Funktionsweise der implementierten Standards
durch, obwohl dies von manchen Standards explizit gefordert wird. Bei der Umset-
zung innerhalb der Organisationen wurde immer wieder gedullert, dass der Erhalt des
Zertifikates und die Zeit der Rezertifizierung entscheidend waren bzw. sind.

,»Wir machen Aushinge, auch gerade wenn es zu Zertifizierungen kommt. Oder

wenn wir was Neues machen. Wir haben da ein paar schwarze Bretter, wo wir

das aushdngen. Das machen wir schon. Die nehmen das eigentlich nicht wahr.

Je nach Mitarbeiter. Die damit mehr zu tun haben, die nehmen das schon inten-
siv wahr.” (Interview B10, Zeile 220-2206)

,»Wirde ich jetzt aber bestimmte Verinderungen in systemtechnischer Hinsicht
fordern oder vielleicht auch fiir Schulungen (...). Da weif3 ich dann nicht, ob das
nicht zu Diskussionen fithren wiirde.” (Interview A4, Zeile 480—484)

5.2.3 Kenntnisse

Die Interviewpartner berichteten weiterhin davon, dass bei den eigenen Mitarbeitern —
bis auf die Schlisselabteilungen — keine Kenntnisse tber den Standard bestiinden.
Damit sind nicht nur detaillierte Informationen gemeint, sondern bereits einfache
Zusammenhinge oder das Erkennen des Logos.

,,Ich hatte z.B. gerade mit der einen Sekretirin das Gesprich, die hatte Seelachs-

salat. Ich meinte dann nur: ,Oh, mit MSC*. ,Mit was?‘ Sie hatte keine Ahnung.*
(Interview B3, Zeile 241£t.)

Basierend auf den Interviewaussagen ist zu erkennen, dass beim Grof3teil der befrag-
ten Unternehmen ein Defizit im Wissen tUber die Thematik ,,Standards® vorliegt. Ne-
gativ wurde von vielen Befragten in diesem Zusammenhang die erschwerte Informa-
tionsbeschaffung, die Komplexitit der Thematik sowie fehlende zeitliche und finanzi-
elle Ressourcen erwihnt, die den Verantwortlichen zur Verfigung gestellt wurden.
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Angesprochen auf die mangelnden Kenntnisse der Belegschaft lag jedoch vielfach das
Bewusstsein vor.

,»,Dass wir die einzelnen Abteilungen: Einkaufsabteilung, Buchhaltung, Fakturie-
rung (...) dass wir die schon natiirlich aufkliren miissen. Wenn ein Kunde anruft
und meldet sich bei unserer Zentrale und fragt dann, ob wir FSC Papier haben
und die Dame weil3 gar nicht, was das ist (...). Das geht natirlich nicht.” (Inter-
view A0, Zeile 367-370)

Anhand der Interviews ist eine Problematik zu erkennen, die von den Unternehmen
selbst anscheinend nicht als solche erachtet wird. Diese beinhaltet, dass trotz langjih-
rigem Zertifikatsbesitz in vielen Unternehmen nur schwache Kenntnisse votlagen.

5.2.4 Zielkonflikte

Eine Problematik, die sehr oft in den Experteninterviews thematisiert wurde, waren
Zielkonflikte. Hierbei resultierten Konflikte zwischen Abteilungen daraus, dass die
Umsetzung von Umwelt- und Sozialstandards mit der Orientierung an ékonomischen
Zielvorstellungen und Sachzwingen konkurrierte.

,»Nein, da wird nicht darauf geachtet. (...) Weil hier nach anderen Gesichtspunk-

ten eingekauft wird. Kosten. Und nicht nach Umweltgesichtspunkten. (Inter-
view A10, Zeile 416 und 420f.)

Vielmehr noch wurde berichtet, dass es zwischen den Verantwortlichen der Stan-
dardumsetzung und Mitarbeitern anderer Abteilungen, vornehmlich aus Unverstind-
nis iber Maf3nahmen und aus Kostengriinden, zu Kontroversen kam.

,Das Marketing war da nicht so begeistert von, das mit dem MSC — die Falt-

schachteln umstellen und die ganzen Vertragsverhandlungen — das ist glaub ich

von Seiten des Marketing erledigt worden, nicht von mir. Das zieht sich schon

etwas linger hin. Das ist schlieSlich auch keine so groie Organisation, der MSC

in London. Da weil3 ich, dass es schon mal wilde Diskussionen gab, wo man

nicht so einverstanden war.“ (Interview B10, Zeile 116-121)

Vor allem das erste Zitat (Interview A10) erlaubt es, die Entkopplungsthese aufzugrei-
fen. Hier ldsst sich anhand der Aussage des Befragten eine Trennung von Formal- und
Realstruktur im Unternehmen vermuten, die darauf basiert, dass die Zertifizierung im
Unternehmen zwar besteht, ohne aber intern vollstindig integriert zu werden. Legt
man zugrunde, dass die Standards vornehmlich der Kommunikation mit den Kunden
dienen, also der AuBlenwirkung, wird hier mehr Wert auf den Besitz und die externe
Kommunikation gelegt als auf die tatsdchliche Umsetzung im Unternehmen. Die
Reprisentationswirkung nach auBlen nimmt einen zentralen Stellenwert ein. Aller-
dings ist laut dem NSI hierfiir eine Vertrauensbasis zu schaffen, die die Organisa-
tion vor Kontrollen, die diese Diskrepanz aufdecken konnten, und Legitimitits-
entzug schutzt (vgl. Weik/Lang 2003: 220).

5.2.5 Uminterpretation

Deutlich wurde ebenso eine Vermeidungsstrategie, die in Form der Verheimlichung
oder Uminterpretationen von Anforderungen der Standards auftrat. Auf Vermei-
dungsversuche deuteten nicht vertraglich festgesetzte Absprachen zwischen Zertifizie-
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rungsorganisationen und zu zertifizierenden Unternehmen hin, bei denen der Zertifi-
zierer im Falle eines VerstoBes gegen die Standardforderungen von Sanktionierungs-
maflinahmen absehen wiirde.

Interviewer: ,, Inwiefern ist er denn 16sbar gewesen?*

Befragter: ,,Wir haben uns mit dem Zertifizierer geeinigt, dass wir das nicht ma-

chen missen.*

Interviewer: ,,Also, war das eine inoffizielle Absprache?*
Befragter: ,,Ja.” (Interview A12, Zeile 229-230)

Die Aufdeckung dieser Diskrepanz wurde im Gesprich seitens der Unternehmen zu
vermeiden gesucht. Bereits bei den AuBerungen zu den Schulungen konnte beobach-
tet werden, dass dort eine weite Interpretation vorherrschte, um mit méglichst wenig
Aufwand die Forderungen zu erfillen. Ein weiteres Beispiel verdeutlicht dies:
,»Wie soll ich das denn kontrollieren? (...) Das ist unmdglich. (...) Ok, den
Standard, die Kontrolle kann ich erfilllen, wenn ich morgens relativ frith aufste-

he und hier einmal im Kreis um meine Wohnung jogge.“ (Interview A12, Zeile
422ff.)

5.2.6 Bedeutung der externen Kommunikation

Der geringe Anteil an zertifizierten Produkten, die die befragten Unternehmen bezie-

hen bzw. weiterverarbeiten, unterstreicht eine Tendenz, die den Besitz des Zertifikats

in den Vordergrund stellt — obwohl ein GroBteil der Produktion nicht zertifiziert ist.
»Wenn man in die Betriebe geht, dann erfihrt man, dass die manchmal zwi-

schen null und einem Prozent dessen, was die machen als FSC machen. Der
Rest ist konventionell.” (Interview A19, Zeile 245£f.)

,»Weil letztendlich unsere Fischerei genauso wie ohne den MSC ist. Aber mit
MSC ist sie halt zertifiziert und dann bezahlst du dafiir einen Haufen Kohle.”
(Interview B2, Zeile 49£f.)

Die einseitige Fokussierung auf die externe Kommunikation ldsst sich anhand der
Interviewaussagen beziiglich der Ausloser fiir die Befassung mit der Thematik zumin-
dest teilweise erklaren.

,»Wirde ein Unternechmen kommunizieren, dass dort alles nachhaltig erfolgt,

dann wiirde die Offentlichkeit das nicht unbedingt glauben. Was wir brauchten,

war also eine unabhingige Begutachtung. Ein Siegel, dass das in der Tat der Fall
ist.“ (Interview B4, Zeile 276-279)

Zusammenfassend fiir den zweiten Fragenblock ldsst sich daher ein geringer Stellen-
wert und Institutionalisierungsgrad innerhalb der Organisationen beobachten. Dies
kann man daran erkennen, dass die interne Kommunikation vernachlissigt wird, da
die Betonung auf der externen Kommunikation liegt. Dieser Eindruck wurde noch
verstirkt, da hiufig die Standards bevorzugt wurden, hinter denen einflussreiche,
glaubwiirdige Organisationen wie der WWI standen — z.B. ist dies beim MSC der Fall
gewesen. Schulungen und Informationsveranstaltungen fir die breite Belegschaft
konnten nicht festgestellt werden. Die Erfordernisse fir das Zertifikat waren meist in
einem sehr geringen Zeitraum erfillt worden, in dem die verantwortlichen Mitarbeiter
dies als Zusatzaufgaben erhielten und ihnen keine Sonderkonditionen von der Ge-
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schiftsleitung zugestanden wurden. Die Betreuung mit der Aufgabe war eine Forma-
lie, es wurden keine sonstigen Anreize geschaffen — Prestigeeffekte oder dhnliche
Belobigungen gingen damit nicht einher. Nur selten konnte davon berichtet werden,
dass das Zertifikat im Unternehmen selbst beachtet wurde. So wire es beim FSC rela-
tiv einfach gewesen, entsprechendes Papier oder vielmehr recyceltes Papier zu ver-
wenden. Dies wurde jedoch hdufig nicht reflektiert oder sogar abgelehnt z.B. aus Kos-
tengriinden, wie ein Befragter angab. Die Aufwendungen durch das Zertifikat wurden
mehrfach negativ bewertet, wihrend nach auflen die Nachhaltigkeit verstirkt als we-
sentliches und geférdertes Kriterium im Unternehmen kommuniziert wurde. Die
Nichtanwendung der Standardidee in den Organisationen selbst wurde in den Gespri-
chen auf Nachfrage damit begrindet, dass die Menge an im Unternchmen benétigter
zertifizierter Ware nur gering und daher unerheblich sei.

5.3 Wie war die Unterstiitzung des Top-Managements bei der Umsetzung
(finanziell, personell, kommunikativ) wie die von anderen Abteilungen
des Unternehmens?

Die Befragten berichteten, dass die Implementierung der Standards hiufig schnell im
Unternehmen durchgesetzt werden musste, was dem externen Druck geschuldet war.
Die Umsetzung sollte jedoch gleichzeitig mit moglichst geringem personellem und
finanziellem Aufwand vollzogen werden. Dies ldsst sich anhand der hiufig unzu-
reichenden Ausstattung der Verantwortlichen mit entsprechenden Ressourcen vermu-
ten, was in den Gesprichen ebenfalls bestitigt wurde. In einem Grofiteil der Fille
zeigte sich bei den Interviewten Frustration aufgrund fehlender zeitlicher und finanzi-
eller Méglichkeiten. So wurde seitens der Gesprichspartner teilweise Lustlosigkeit bis
hin zum Zynismus zur Thematik deutlich.

Einige untersuchte Unternehmen verfligten zwar Giber das Zertifikat, hatten aber iiber
die Dokumentation und die EDV-Umstellung hinaus keine weiteren Verinderungen
im Unternehmen vorgenommen. Das Zertifikat wurde lediglich fiir reprisentative
Zwecke der Aulenkommunikation genutzt.

,»oobald das finanzielle Auswirkungen hat, wird das hier heutzutage schon deut-

lich schwieriger. Die Zertifizierungsgebiihren oder entsprechende Abgaben sind

nie ein Problem, auch nie ein Diskussionspunkt. (Interview A4, Zeile 480—484)

Auch hier lisst sich annehmen, dass das Zertifikat vor allem fiir reprisentative
Zwecke der AuBlenkommunikation genutzt wurde, die Unternehmensverantwor-
tung endete jedoch bei der Umsetzung im eigenen Betrieb. Entkopplung wird also
in den Fillen gewihlt, wo externe Anforderungen und Vorgaben als nicht mit den
institutionalisierten Strukturen der Organisation kompatibel bewertet werden. So
zeigen sich bestehende 6konomische Sachzwinge als stark verfestigt.

6. Diskussion

Durch eine Krise wird dem Unternehmen Legitimitit entzogen, welche durch die
Standards wieder hergestellt werden soll. Wie weit die Anforderungen der Standards in
den Unternehmen institutionalisiert sind, war Gegenstand der vorliegenden Untersu-
chung. Dabei war ein konkreter Institutionalisierungsgrad nicht zu ermitteln. Es sollte
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vielmehr nach Entkopplungstendenzen gesucht werden, um erste erklirende Ansatz-
punkte fiir die heterogenen Aussagen in der Literatur zu gewinnen und weiteren For-
schungsbedarf aufzuzeigen. Dabei muss betont werden, dass die hier gemachten Aus-
sagen nur auf wenigen Experteninterviews basieren, keinen Anspruch auf Reprisenta-
tivitit erheben und mit aller Vorsicht zu interpretieren sind. Walgenbach/Meyer
(2007: 82) kann nur zugestimmt werden, dass es schwierig ist, Entkopplung in Unter-
nehmen empirisch zu fassen. Der vorliegende Beitrag ist daher als Versuch zu werten,
cine Anniherung in dem Sinne zu erreichen, dass zukiinftige Arbeiten empirisch fun-
dierter vorgehen kénnen.

Allerdings ist darauf zu verweisen, dass es keine gute Voraussetzung fiir eine breite
Institutionalisierung von Umwelt- und Sozialstandards ist, dass die fiir deren Umset-
zung verantwortlichen Mitarbeiter in den Unternehmen teilweise nicht sehr motiviert
erschienen. Die Ansiedelung in Abteilungen ohne Budget und Einfluss auf die Orga-
nisation unterstreicht dies noch.

Schwerwiegend ist auch, dass kaum Schulungen, Seminare oder andere Informations-
veranstaltungen fiir die Mitarbeiter stattfinden. Die von vielen Befragten beklagten
Konflikte sind sicherlich auch auf eine mangelnde Informationsbasis der Mitarbeiter
in den Unternehmen zuriickzufithren. Sobald es zu Widerspriichen zwischen den
Vorgaben der Standards und dem tiglichen Arbeitsablauf kommt, entstehen Kontro-
versen, welche oft zu Ungunsten der Standardimplementierung ausfallen. Dies unter-
stiitzt auch das Argument der Entkopplung, das sich anhand der internen Konflikte
zwischen den Abteilungen ablesen ldsst, wie beispielsweise zwischen der Umweltabtei-
lung und dem Einkauf. Hier scheint es an deutlichen Direktiven der Unternehmenslei-
tung zu fehlen, die eine Zusammenarbeit vereinfachen wiirden. Dies fiihrte dann zu
Interpretationen und Anpassungen der Anforderungen in den Standards, wie sie auch
schon Walgenbach (1995) in seinen Untersuchungen feststellte.

Der geringe Anteil zertifizierter Ware in den Unternehmen und die starke Fokussie-
rung auf die externe Kommunikation des Zertifikates deuten auch auf eine Entkopp-
lung hin. Insgesamt verfestigte sich der Eindruck, dass die Ubernahme von Umwelt-
und Sozialstandards hiufig einen rein symbolischen Charakter besitzt. Hiermit ist die
Theorie von Meyer und Rowan (1991/1977) aufzugreifen, nach der die Organisatio-
nen institutionalisierte Elemente als Reaktion auf externe Anforderungen iibernch-
men, um Legitimitit und damit Ressourcen fiir das Ubetleben zu sichern (vgl. Mey-
er/Rowan 1991/1977: 352). Das geringe Commitment der Geschiftsleitung in perso-
neller, organisatorischer oder finanzieller Hinsicht spricht auch gegen den Wunsch
ciner breiten Institutionalisierung im Unternehmen. Es werden nur die Minimalanfor-
derungen umgesetzt, um das Zertifikat zu erhalten, jedwede Aktivitit dariiber hinaus
wird nur unterstiitzt, sofern sie keine zusitzlichen Mittel erfordert. Die Einhaltung
von Mindestanforderungen spricht noch nicht fiir eine Entkopplung, jedoch enthalten
der FSC, der MSC und der FLP explizit eine Anforderung zur kontinuierlichen Ver-
besserung des Managementsystems, was so nicht erreicht werden kann.

Der NSI fiihrt aus, dass Widerspriiche zwischen der institutionellen Umwelt moglich
sind, worauf Organisationen unterschiedlich reagieren kénnen, um diese Inkonsisten-
zen zu beheben (vgl. Becker-Ritterspach/Becker-Ritterspach 2006; Meyer/Rowan
1991). Entkopplungstendenzen kénnen auch im Zusammenhang mit Konflikten tiber
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6konomische Sachzwinge diskutiert werden. Damit wird der Handlungsspielraum
einzelner Akteure offenbar, in deren Macht es liegt solche Entkopplungen durchzu-
fihren und aufrecht zu erhalten. Dazu gehért, dass die entkoppelten Elemente abge-
schirmt und nicht offen gelegt werden. Von Seiten der Zertifizierer fehlt hierfir ent-
weder die enge Zusammenarbeit, um solche Details aufzudecken, wie beispielsweise
Schulungen lediglich anhand von Dokumenten zu prifen, oder aber sie betreffen
cinen Bereich, der Interpretationsspielrdume zuldsst. Wo Verdnderungen von Mitar-
beitern erwiinscht waren, erfolgten diese meist nicht, wofiir von den Befragten oft die
Unternehmensleitung verantwortlich gemacht wurde. Diese Entkopplungstendenzen
lassen allerdings nicht auf eine vollkommene Entkopplung schlieBen. Es sind lediglich
erste Anzeichen und Hinweise. Um genauere Aussagen treffen zu kénnen, missten
weitere Untersuchungen in den Unternchmen stattfinden. Auch zeigt sich keine sys-
tematische Entkopplung je nach Standard, was ebenfalls einer Priifung unterzogen
werden sollte. So gab es bspw. deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen bei
der Untersuchung des gleichen Standards. Wichtig wire weiterhin, die Bedeutung des
Unternehmens in der Wertschopfungskette in Bezug zu den Aussagen zu setzen. Eine
tendenzielle Entkopplung im Unternehmen muss nicht zwingend ein gréB3eres Prob-
lem darstellen. Es reicht méglicherweise aus, wenn einige wenige informiert und ge-
schult sind und nur die Mindeststandards umgesetzt werden. Hierzu kann im vorlie-
genden Beitrag aufgrund des Fehlens einer Referenzgruppe keine Aussage gemacht
wetden.

Bei aller Vorsicht hinsichtlich der Ergebnisinterpretation, soll dennoch ein Riickbezug
zu den Fragestellungen in der Theorie versucht werden. Im Gegensatz zur Annahme
von Scott konnte in den analysierten Fillen keine SchlieBung der Liicke zwischen
Real- und Formalstruktur festgestellt werden (vgl. Scott 2001). Bezlglich der Aussage
von Scott der eine ,langfristige Entkopplung in Frage stellt, kann konstatiert werden,
dass zahlreiche befragte Unternehmen das Zertifikat bereits seit mehr als finf Jahren
besallen und dennoch die eben beschriebenen Entkopplungstendenzen aufwiesen.
Allerdings ist der Term ,Jangfristig® in der Literatur nicht spezifiziert und kann sich
nattirlich auf noch ausgedehntere Zeitrdume beziehen.

Einige Kiritiker der Entkopplungsthese unterstellen ebenfalls, dass auf lange Sicht
auch interne Verdnderungen dadurch angestoflen wiirden (vgl. Campbell 2004; Edel-
man 1990). Hilmer und Donaldson bezweifeln eine dauerhaft bestehende Abweichung
(vgl. Hilmer/Donaldson 1996). Interessant erscheint die Annahme, dass Stellen zur
externen Legitimation durch die Besetzung motivierten Personals intern Verinderun-
gen anstoflen, da die Mitarbeiter als Promotoren des Wandels agieren (vgl. Campbell
2004; Edelman 1990).

In einem GroBteil der hier untersuchten Fille zeigte sich dies nicht. Es war cher eine
Frustration der Interviewten aufgrund fehlender zeitlicher und finanzieller Méglichkei-
ten feststellbar. Allerdings wire dies in einer weiteren darauf abzielenden Untersu-
chung niher und spezifischer zu eruieren.

Weiterhin ist unklar, ob die Entkopplung den Akteuren in den Unternehmen bewusst
ist, denn mit einer Aufdeckung sind erhebliche Gefahren fiir die Unternehmen ver-
bunden. SchlieBlich kann eine Aufdeckung zum gesellschaftlichen Legitimititsentzug
fihren, wobei der Versuch der Schadensbegrenzung in einem solchen Fall keine Er-
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folgsgarantie beinhaltet und zudem mit hohen Kosten verbunden sein kann. Insofern
haben die oft sehr offenen und direkten Au_Berungen in den Interviews Uberrascht.
Die Befragten selbst sahen, trotz ihrer zum Teil sehr kritischen AuBerungen, keine
Hinweise auf grofe Probleme. Power (1997) stellt bei seinen Untersuchungen einen
,,shift, weg von dem Versuch den Output zu messen und zu bewerten (was oft, wenn
tberhaupt, nur qualitativ méglich ist) hin zu einer Standardisierung von Management-
prozessen, welche dann durch Zertifizierung legitimiert werden, fest. Der Gedanke
dahinter ist, dass wenn schon die Umwelt- und Sozialleistung nicht beurteilt werden
kénnen, so doch der Managementprozess dahinter. Dieser laut Ortmann sogenannte
,Ebenenwechsel” (vgl. Ortmann 2010: 220) fithrt zu einem moralischen Verdrin-
gungseffekt, wodurch die nun ,unpersénlichen Standards tberantwortet und dabei
formalisiert und tendenziell entleert werden® (Ortmann 2010: 221). Inwieweit Um-
welt- und Sozialstandards zu moralischen Verdringungseffekten bei den Mitgliedern
in der Organisation fithren, ist eine interessante Fragestellung, welche fiir die Nachhal-
tigkeitsforschung hoch relevant ist, hier aber nicht beantwortet werden kann.

7. Schlussbetrachtung

Die Fragestellung implizierte ein Suchen nach Entkopplungstendenzen. In einer kriti-
schen Selbstreflexion muss konstatiert werden, dass dabei andere Hinweise mdglich-
erweise weniger beachtet wurden. Die qualitative Forschung versucht dem mit Giite-
kriterien zu begegnen, welche auch hier angewendet wurden. So wurde im Rahmen
der kommunikativen Validierung beispielsweise der Datensatz von zwei Forschern
unabhingig voneinander kodiert. Dennoch ist eine gewisse Subjektivitit nie ganz aus-
zuschlieBen. Natirlich wurden in den Interviews auch positive Effekte der Standard-
implementierung benannt, welche hier aus Platzgriinden nicht ausgefiihrt wurden.
Daher wird in diesem Artikel auch keine Gesamtbeurteilung vorgenommen. Es gibt
Hinweise auf eine Entkopplung — wie weit diese reicht, ob sie bewusst oder unbe-
wusst ist, bleibt weiterer Forschung vorbehalten. Allerdings kann dieser Beitrag ein
Hinweis darauf sein, in welche Richtung weiter geforscht werden sollte, um die in der
Literatur so unterschiedlichen Aussagen zur Wirksamkeit von Umwelt- und Sozial-
standards zu erkliren.

Die vorliegende Untersuchung ist ein erster Schritt, Entkopplungstendenzen in Un-
ternehmen bei der Institutionalisierung von Umwelt- und Sozialstandards qualitativ
nachzugehen. Aufgrund der geringen Fallzahl und der oben beschriebenen Schwierig-
keiten der Ermittlung solcher Tendenzen wurden alle Aussagen mit grof3er Vorsicht
getitigt. Weitere Untersuchungen in dem oben beschriebenen Sinne sind dringend
erforderlich. Im Folgenden soll weiterer Forschungsbedarf identifiziert werden:

. Eine wichtige Frage ist, wie hoch die Opportunismusneigung auf Seiten der
Unternehmen ist, bzw. inwieweit bewusst Legitimationsfassaden aufgebaut
werden. Méglicherweise handelt es sich um eine ,,unbewusste Entkopplung®,
welche eben gerade nicht auf einem strategischen Kalkil beruht. Gewisse Hin-
weise dafiir fanden sich in der vorliegenden Untersuchung,.
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] Entkopplungstendenzen scheinen in verschiedenen Graden vorzuliegen, welche
vom NSI aber nicht weiter differenziert werden. Hier ist ebenfalls dringend
weitere Forschung notwendig.

= Die wahrgenommenen Diskrepanzen, welche zur Entkopplung fithren, fokus-
sieren im NSI auf die Strukturebene. Allerdings zeigt schon der Vorwurf des
,»blue® und ,,green washing®, dass auch die Kommunikation eine grof3e Rolle
bei der Entkopplung spielt, weshalb sie hier in die Untersuchung mit aufge-
nommen wurde. Weitere Diskrepanzen haben Basu und Pallazzo (2008) aufge-
nommen, wobei sie zwischen der kognitiven, der linguistischen und der konati-
ven Ebene unterscheiden. Das Auseinanderfallen dieser Ebenen fihrt zu Dis-
sonanzen, die sich im Vorwurf der Entkopplung niederschlagen kénnen. Auch
in dieser Hinsicht sollte die Entkopplungsthese weiter untersucht werden.
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