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Corporate Communicative Responsibility”

Kommunikation als Ziel und Mittel unternehmerischer Verantwor-
tungswahrnehmung — Studienergebnisse aus Osterreich

FRANZISCA WEDER UND MATTHIAS KARMASIN™

Corporate Communicative Responsibility

The comparison of the data of four manager surveys 1995, 2006, 2007 and 2009 in Aunstria em-
bedded in the international discussion about CSR- and sustainability practices shows that there is
awareness of the necessity of the corporate responsibility of business, but that possibilities to act are
restricted. However, the results show that communication is both a means and an end, when it comes
to new potentials of integrating ethical and entrepreneurial acting. The increased consciousness for and
reflection of ethical internal and excternal communication is described as 'return of value-based man-
agement".

Keywords: corporate responsibility, ethics, executives and morality, organizational commmnication

1. Einleitung

Die Dynamik der heutigen Mediengesellschaft konstituiert sich tiber Kommunikation,
die sich wiederum in der Offentlichkeit manifestiert. Aus einer medien- und kommu-
nikationswissenschaftlichen Perspektive ist dabei nicht nur auf die so genannte
,Medialisierung® zu verweisen (vgl. exemplarisch Jarren et al. 2000; Loffelholz/Quandt
2003; Krotz 2007; Weder 2008), sondern vor allem auf die verdnderte Rolle der Orga-
nisationen in den 6ffentlichen Kommunikationsprozessen. Finen Ankniipfungspunkt
bietet hier die Unterscheidung einer Organisation von Gesellschaft nach Luhmann
(2000); Organisationen grenzen sich durch Eigengesetzlichkeiten — speziell die Kate-
gorie der Entscheidung — von sozialen Systemen der Gesellschaft ab. Entscheidungen
basieren auf Entscheidungsprimissen, neben Programmen und Personen sind dies die
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am 8.11.2011.
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Kommunikationswege. Diese Struktur wirkt als Bedingung (Constraint), ermdglicht aber
auch Handlungen in und von einer Organisation.

An diese Uberlegungen kntipfen auf der einen Seite wirtschaftsethische Konzepte an,
verwiesen sei insbesondere auf das Konzept der Governance-Ethik von Wieland
(2001), der darauf verweist, dass sich ein kollektiver Akteur wie eine Organisation
bzw. Unternehmung durch die vereinbarten Constraints der individuellen Ressour-
cenbesitzer konstituiert, woraus sich auch entsprechendes Potential von Kommunika-
tion fir die Governance-Strukturen und Prozesse ableiten lisst (Kommunikation als
zentraler Baustein des unternehmerischen Ethikmanagements, vgl. ebd.: 105).

Auf der anderen Seite stechen Organisationen aller Art im Mittelpunkt Sffentlicher
Interpretationen und Meinungsbildungsprozesse, die wiederum seitens der Medien-
und Kommunikationswissenschaft behandelt werden; die 6ffentliche Aufmerksamkeit,
die ihnen zukommt, kann dabei als Risiko (intensive Beobachtung, Nachfragen, Ein-
schrinkung von Entscheidungs- und Handlungsspielriumen), aber auch als Chance
(Realisierung organisationaler Ziele durch 6ffentliche Prisenz, Vertrauens-, Reputati-
onsaufbau) beschrieben werden (vgl. Karmasin/Weder 20082). Diese Beobachtung
bezieht sich allerdings zumeist auf die Fihrungspersonen eines Unternehmens, die in
der informationsiiberfluteten Offentlichkeit am greifbarsten sind bzw. auf die sich die
medialen Kommunikationsverdichtungen wie etwa Skandale beziehen (z. B. in der
Managergehilterdebatte).

So wirkt Kommunikation axs und auf eine Organisation (Wechselwirkungen als Dy-
namik der beiden Strukturformen Organisation und Gesellschaft); unternehmerische
Titigkeiten werden im Kontext der Mediengesellschaft zunehmend transparenter
(Medialisierung, neue Kommunikationstechnologien etc.). Entsprechende Manage-
mentkonzepte bezichen dies mit ein (vgl. Wieland 2001), beriicksichtigen aber auch
die Notwendigkeit eines entsprechenden ,,branding®, damit sie auch ,,fashionable®
sind (vgl. Beschorner/Schmidt 2008: 9).!

Im Mittelpunkt der vorliegenden Analyse steht die Frage nach der Corporate
Communicative Responsibility einer Organisation und der Rolle des Managements bei
ihrer Realisierung im Spannungsfeld 6konomischer Rationalitit und ethischer Verant-
wortung. Im Fokus der Ausfihrungen steht dabei, inwieweit organisationale Kommu-
nikation auch die gesellschaftliche, ,6ffentliche’ Kommunikation in und auf Organisa-
tionen und speziell das Verantwortungsmanagement wirkt und welche Anreizsysteme
sowie Steuerungsmechanismen in Bezug auf ein ,value-based’ Management durch
Kommunikation entstehen sowie Uber welche Kommunikationswege dieses erhalten
werden (kann).

1 Hieran kniipfen sich kritische Auseinandersetzungen, die CSR als PR-Stunt oder Illusion behan-
deln, vgl Ubersicht bei Weder 2011. Das Bestreben, auf Ungeklirtheit und Verschleierung im
Rahmen selbstdarstellerischer Kommunikationsstrategien (;Tue Gutes und rede dariiber!®), darf
dabei nicht unberiicksichtigt bleiben.
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2. Unternehmen in der Kommunikationsgesellschaft — die Idee der Corpo-
rate Communicative Responsibility

Organisationen wurden bereits in der Einleitung eine bestimmte Eigendynamik zuge-
sprochen, die sie in den ,,Reproduktionsprozess moderner Gesellschaften® (Zerfal3
2004: 47) cinbindet. Aktuelle Organisationstheorien versuchen diese Dynamik des
,Organisierens’ (vgl. Weick 1985; Giddens 1995; Putnam /Nicotera 2009; Weder 2009)
und in Bezug auf die Herausforderungen der Mediengesellschaft (Auflésung medialer
Konnektivititen, vgl. Winter 2008, Okonomisierung u. a.) zu erfassen.

Beachten wir nun die Integration des Unternehmens in die Gesellschaft und die Integration der
Gesellschaft itber Kommunikationsprozgesse in das Unternebmen, kann im Folgenden theore-
tisch skizziert werden, in welchen Dimensionen eine kommunikationswissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit Wirtschaftsethik und CSR bisherige Uberlegungen aus
einer wirtschaftswissenschaftlichen Perspektive erginzt und erweitert (Kap. 2.1) und
was darauf aufbauend unter der Corporate Communicative Responsibility verstanden wird

(Kap. 2.2).

2.1 Kommunikationswissenschaftliche Auseinandersetzung mit Wirtschafts-
ethik — warum?

Das Thema unternchmerische Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft wird in
zahlreichen Biichern und Ubetblicksartikeln bearbeitet,? in denen u. a. zwischen Indi-
vidual- und Ordnungsethik unterschieden wird. Diesen Dualismus zwischen akteurs-
und strukturtheoretischen Ansitzen3 zu iiberwinden gilt es insbesondere bei der Kon-
zeption einer Organisation mit Karmasin (2005) als

. Produgent von Sozialkapital (Okonomie der Aufmerksamkeit, Organisation als
Teil der Offentlichkeit, Legitimation) und
. Produzent von Realkapital (Okonomie der Kommunikation und Produktion, Or-

ganisation als Teil der Gesellschaft, Identitit)

und damit als Sinn- und Wertstiftungsgemeinschaft. Die Zusammenfiihrung der Per-
spektiven Uber die theoretische Meso-Ebene (Organisationsethik als Schnittstelle zwi-
schen Individual- und Sozialethik) erscheint deshalb aus folgenden Griinden notwen-
dig (vgl. Karmasin/Weder 2008a; 2008b):

. Forschungsdefizite der ordnungsethischen Perspektive: Die 6konomische Handlungslo-
gik ist ethischen Reflexionen vorgeordnet, es fehlt der Einbezug des Prozess-
charakters ethischer Urteilsfindung. Nachhaltigkeit ist ein Prinzip wirtschaftli-

2 Vgl Wood 1991; Freeman/Liedtka 1991; Catroll 1999; Schwattz/ Carroll 2003; Schranz 2007: 34;
und insbesondere Matten/Moon 2008; Crane/Matten 2007; Scherer/Palazzo 2007; den theoreti-
schen Uberblick bei Garriga/Melé 2004 und zum Themenschwerpunkt des Artikels
Morsing/Beckmann 2006; May et al. 2007; oder das Themenheft ,Wittschaft und Kultur® (zfwu,
Jg. 7/Heft 3,2000).

3 Zu den Unterschieden der wirtschaftsethischen system- und handlungstheoretischen Perspektive
vergleiche exemplarisch Homan/Blome-Drees 1992; Ulrich 2001/2007; Wicland 2004; zu den

Moglichkeiten der Uberwindung aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive vgl. Gott-
wald 2006; Weder 2007b.



chen Handelns; es wird zumeist jedoch nicht interdisziplindr ausgearbeitet, was
das fiir das organisationale und das individuelle Handeln in Unternehmen be-
deutet.

. Forschungsdefizite der institutionenethischen Perspektive: In den bisherigen Auseinan-
dersetzungen finden sich zwei RegelmiBigkeiten: Entweder wird keine deutli-
che Abgrenzung zum ordnungs- bzw. systemethischen Verstindnis von Ethik
vorgenommen, Verantwortung wird der Unternehmensfithrung zugesprochen,
oder theoretische Uberlegungen treten zu Gunsten von Vorschligen fiir die
Implementierung der Verantwortungsiibernahme (Mal3nahmen, Instrumente)
zurlick; Stakeholder-Ansitze beschrinken sich ebenfalls auf die strukturelle
Verkniipfung und daraus erwachsende Verpflichtungen des Unternehmens zu
den relevanten Umwelten. Es fehlt das Verstindnis von Kommunikationspro-
zessen als strukturelles und prozessuales Konstituendum von Organisationen.

. Forschungsdefizite der individnalethischen Perspektive: Im Fokus steht das individuelle
Handeln und damit die Werte und das Gewissen des Einzelnen; hier spielt
Kommunikation eine zentrale Rolle, wird allerdings allein diskursiv verstanden
(Diskursethik), tibergeordnete Kommunikationsstrukturen und damit der Kon-
text einer Organisation auf der einen und die Organisation als Kontext fiir indi-
viduelles Handeln auf der anderen Seite werden nicht mit einbezogen.

Die Konzeption von unternechmerischer Verantwortung und Unternchmensethik aus
kommunikationswissenschaftlicher Perspektive bedeutet eine Erweiterung bisheriger
wirtschafts- und unternehmensethischer Uberlegungen, wenn es Ordnungs- oder
Individualethik miteinander (kommunikativ) verbindet. Fur die Grundlegung der un-
ternehmerischen  Corporate  Commmunicative  Responsibility  wird — Ethik  daher  als
Strukturationsprogess beschrieben. Das den folgenden Uberlegungen und der Untersu-
chung zugrunde liegende Verstindnis von Ethik geht damit tber die aristotelische
Idee vom sittlichen Wollen und Handeln des Menschen (vgl. Reininger/Nawratil
1988: 101) und die Vernunftethik im Sinne eines allgemeingtltigen humanistischen
Moralprinzips (vgl. Ulrich 2001: 43) hinaus; vielmehr wird Ethik grundlegend als Re-
flexion, als Infragestellung und Analyse und damit als Prozess verstanden (vgl.
Karmasin/Weder 20082; Krainer/Heintel 2010). Dieses Verstindnis von Ethik als
Prozess erméglicht die Integration deskriptiver und normativer Elemente?, die insbe-
sondere fir eine Untersuchung der (implementierten) Ethik in Unternehmen als not-
wendig erscheint.

Moral ist in diesem Fall der ,,Fundus vorhandener, nicht unumstrittener, aber existie-
render Regeln, Normen, Werte und Ubereinkiinfte® (Liessmann 1998: 140), auf Ak-
teure — in unserem Fall Fihrungskrifte — bezogen auf die ,,Wertvorstellungen und
Urteilsweisen® unter Berticksichtigung der jeweiligen ,,kulturellen Lebenspraxis® (Ul-

4 Didaktisch ist die Trennung der normativen Ethik in teleologische vs. deontologische Ethik, in
Verantwortungs- und Gesinnungsethik etc. sinnvoll, fiir eine Untersuchung sind diese Strukturie-
rungen allerdings wenig fruchtbar (vgl. Karmasin 1996b: 9). Besser gearbeitet werden kann in die-
sem Fall einer Befragung von Fihrungskriften mit dem Begriff Ez/os, und damit mit dem ,,sub-
jektiven Selbstverstandnis® und det ,,Gesinnung und Grundhaltung von Personen (Ulrich 2001: 32,
Herv. i. Orig.).
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rich 2001: 30). Die moralische Kommunikation ist damit auf der einen Seite als Funk-
tionssystem der Gesellschaft zu verstehen (vgl. Wieland 2001; 2004), damit aber auch
Voraussetzung und Ergebnis sozialer Kooperation (,Organisation?). Ethik als
Strukturationsprozess bedeutet auf der Basis dieser Uberlegungen, dass sich durch die
Interaktion der gesellschaftlichen Individuen mit der sozialen Welt Normen, Werte
und damit ethische Prinzipien ,etablieren‘ (vgl. Karmasin 1996b: 250). Ein kollektiver
Akteur wie eine Organisation kann also als durch die vereinbarten Constraints der
individuellen Ressourcenbesitzer konstituiert verstanden werden (vgl. Wieland 2011:
105). Individuen legen unter bestimmten Bedingungen ihre Ressourcen zusammen
und rekonstruieren so die ,kollektiven Strukturen‘ (Unternehmensstrukturen). Fir das
unternehmerische Management (Business Governance) bedeutet dies eine komple-
mentire Erginzung, d. h. die Integration unterschiedlicher Wertstrukturen zu Jleiten’, zu
,steuern‘. Anreize dafiir sind sowohl in diesem Prozess selbst als auch in der Unter-
nehmensstruktur (als Ressource) zu fassen. Gelungenes Verantwortungsmanagement
muss dann in der Lage sein, ein Machtsystem innerhalb des Unternehmens aufzubau-
en, dass wiederum fiir die Regulierung unterschiedlicher Wertemuster unternehmens-
intern und -extern (von unterschiedlichen Anspruchsgruppen) flexibel und proaktiv zu
nutzen ist. Die entsprechenden ,strukturellen Manifestationen® (Regeln) kénnen so-
wohl formaler als informaler Natur sein. Gesetzliche Rahmenbedingungen und orga-
nisationsspezifische Anweisungen, Leitlinien und Verfahren gehdren hier in eine erste,
Organisationskultur und Organisationswerte in eine zweite Kategorie.

Im Sinne der Giddens’schen Strukturationstheorie (vgl. Giddens 1995) konkretisiert,
bedeutet dies, dass das individuelle (moralisch gute oder schlechte) Handeln die jewei-
ligen Prinzipien, auf die sich dieses Handeln bezieht, reproduziert (vgl. hierzu Weder
2007b; Karmasin/Weder 2008a).

. Eine kommunikationswissenschaftliche Perspektive fihrt also erstens dazu, die
soziale Wirklichkeit im moralisch-ethischen Bereich als durch (kommunikative)
Handlungen konstituiert zu verstehen. Nur diese sind (wie im Folgenden deut-
lich wird) messbar. Die reale Verantwortung (Moral, Integritit) ist dabei ,nur
zu beobachten, die dahinterliegenden Einstellungen kénnen hingegen abgefragt
(Befragung) werden — ohne allerdings feststellen zu kénnen, dass diese Werthal-
tungen auch als Handlungspridisposition wirken. Wichtig erscheint hier der
Hinweis, dass auf der Basis der hier gefithrten kommunikationswissenschaftli-
chen Uberlegungen Managementethik zu Managerethik wird. Neben dieser inter-
aktionistischen Perspektive wird zweitens

. Wirtschaftsethik weniger enfweder als Systemethik oder als Organisations- (Unter-
nehmensethik) oder als Individualethik (hier: Management- oder Fihrungsethik)
konzipiert. Ethik als Strukturationsprozess bedeutet kein entweder oder son-
dern ein sowob/ als anch. Individuelle Einstellungen und Verhaltensweisen sowie
diesen zugrunde liegende Werte werden in Bezug auf den gesellschaftlichen
Kontext operationalisiert. Dieser Kontext, die ordnungspolitisch manifestier-
ten, gesellschaftlichen Werte bzw. die ,Kultur® (vgl. exemplarisch Hepp 2004)
werden bzw. wird in der Organisationsstruktur institutionalisiert und umsetzbar
gemacht. Das bedeutet, dass das individuelle Handeln die gesellschaftlichen
Werte unter Einbezug der individuellen Werte, des eigenen Wissens und Kon-



nens gleichsam durch die Organisationsstruktur operationalisiert (vgl. Weder
2007b).5

Vereinfacht lisst sich konstatieren:

. Ethik kann als Strukturationsprozess verstanden werden, Ordnungs-, Instituti-
onen- und Individualethik witken zusammen;

. Kommunikationsprozesse in Organisationen operationalisieren Ethik (Konsti-
tution, Modifikation, Reproduktion, Ethik als Strukturationsprozess in Bezug
auf das Schaffen von Anreizsystemen, Steuerungsmechanismen);

] Kommunikationsprozesse aus und um Organisationen binden diese an die
Gesellschaft zurick, Organisationen werden damit zu Sinn- und Wertstiftern,
zu Herstellern von Offentlichkeit.

Es scheint notwendig, die Kommunikationsprozesse und -strukturen, die bei der Ope-
rationalisierung von Ethik in organisationalen Zusammenhingen und damit bei der
unternehmerischen Verantwortungswahrnehmung eine zentrale Rolle spielen, zu kon-
kretisieren. Im Fokus der folgenden Uberlegungen stehen damit insbesondere die
Wirkungen von Kommunikation — organisationsintern und -extern.

2.2 Verantwortung und Kommunikation

Vor dem Hintergrund der bisherigen Uberlegungen und mit Blick auf die medialisierte
CSR-Debatte gerit der Begriff der Verantwortung noch einmal stirker in den Fokus —
aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive. Erste lohnenswerte Auseinander-
setzungen mit kommunikationsstrategischen Fragen finden sich in Bezug auf

= Sustainability Communications (vgl. Schonborn/Steinert 2001; Michelsen/Gode-
mann 2005),

= CSR (vgl. Seitz 2002; Schmid/ Tropp 2009; Karmasin/Weder 2008a; 20082),

. Corporate Governance bzw. Corporate Citizenship (vgl. Wieland 2001; Habisch et al.
2008 u. a.).

Doch worin liegen nun die konkreten Ankniipfungspunkte fiir eine kommunikations-
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit unternehmerischer Verantwortung? Was ist
das Untersuchungsobjekt? Nachhaltigkeits- oder Verantwortungskommunikation?
Verinderungskommunikation oder kommunikative Nachhaltigkeit? Wird die Organi-
sation als kommunikativer Beziehungszusammenhang verstanden, umfasst dieser alle
Kommunikation in, aus und um (oder iiber) diese (vgl. Weder 2009). Das Interakti-
onsgefiige wird aber nicht Giber die einzelnen Akteure, sondern vielmehr tber einzelne
Kommunikationshandlungen definiert, die sich wiederum auf einen tbergeordneten
Zusammenhang (Kontext) bzw. Sinn (hier: Verantwortungswahrnehmung) und somit
auch auf strukturelle Verinderungsprozesse in der Gesellschaft beziehen (vgl. Weder

5 Dennoch sei an dieser Stelle mit Blick auf die durchgefiihrten empirischen Studien darauf verwie-
sen, dass der Schluss von einem bestimmten Verhalten auf dahinter liegende (Wert-)Strukturen
nicht bruchlos méglich ist. Von bestimmten Werten bzw. einer Einstellung kann nicht auf ein
folgendes Verhalten geschlossen werden — vor allem nicht, wenn sich das Verhalten auf einen
tibergeordneten, komplexen organisationalen (atbeitsteiligen) Zusammenhang bezieht.

zfwu 12/3 (2011), 410-428 415
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2007b: 33). So begrindet sich auch das Verstindnis von Organisationen als Wert- und
Sinnstifter sowie Orientierungsgeber in der Gesellschaft aus kommunikationswissen-
schaftlicher Perspektive. Enthilt also jeder Kommunikationsprozess in Bezug auf
organisationale ~ Strukturen Verantwortung, ldsst sich fir die ,Corporate
Communicative Responsibility* folgern:

= Auf der einen Seite geht es um die Kommunikation von Verantwortung:
»Kommunikation des eigenen verantwortlichen Handelns gehért heute zum gu-
ten Ton“ (Karmasin/Weder 2008b: 57, ,,viele Unternehmen haben daher das
Thema Nachhaltigkeit und die Kommunikation des eigenen Engagements als
Grundlage kiinftiger Wettbewerbsfihigkeit entdeckt® (Fieseler/Meckel 2008:
67).

" Auf der anderen Seite ist klar: Ohne Kommunikation lassen sich die CSR-
Potentiale nur schwer realisieren, erst durch professionelle Kommunikation
wird CSR als Wertschépfungsfaktor nutzbar (vgl. Finkernagel 2007: 64).

Kommunikation kann in diesem Sinne als Ziel unternchmerischer Wertschépfung

betrachtet werden (vgl. hierzu u. a. Wigley 2008; Wihe 2007; Bertelsmann Stiftung

20006; oder auch Zerfall 2010). Ansatzpunkte der Wertschépfung durch Kommunika-

tion liegen in einer Skonomischen (wirtschaftliche Erfolgspotentiale, Produkt-PR,

Publicity) und in einer legitimierenden Dimension (gesellschaftspolitische Erfolgspo-

tentiale, Vertrauen, Corporate Citizenship). Kommunikation ist damit aber nicht nur

Ziel, sondern auch Mittel des strategischen und operativen Managements (vgl. Zerfal3

2010; Pfannenberg/Zerfal 2005). Kommunikative Verantwortung kann deshalb (vgl.

Abb. 1)

. als vierte Dimension neben sozialer, 6kologischer und 6konomischer Verant-
wortung betrachtet werden (Verantwortungswahrnehmung tiber Kommunika-
tion, Kommunikationsverantwortung) und ist damit gleichsam der

. ,doppelte Boden® oder die grundlegende Verantwortungsdimension dieser
,Quadruple Bottom Line‘ (vgl. Karmasin/Weder 20082; 2008b) (Kommunikati-
on der Verantwortungswahrnehmung, Verantwortungskommunikation).



Abbildung 1: Onadruple Bottom Line der 1 erantwortung (Qunelle:
Karmasin/ Weder 2008a: 60)

An dieser Stelle wird die Triple-Bottom-Line (Elkington 1998; vgl. hierzu auch
Varenholt 2000) der sozialen, 6kologischen und 6konomischen Verantwortung von
Unternehmen gegeniiber der Gesellschaft durch eine vierte, die kommunikative Di-
mension, erweitert. Eine Verschrinkung von CSR und Organisationskommunikation
versteht die unternehmerische Conporate Commmnicative Responsibility demnach  als
Quadruple Bottom Line (Abb. 1), wobei die kommunikative Verantwortung zweidi-
mensional konzipiert ist:

. Kommunikations- als 'V erantwortungsmanagement, kommunikative Verantwortungs-
wahrnehmung: Ethik als Prozessprodukt von Organisationkommunikation;
Bewusstsein iiber Eingebundenheit in die Gesellschaft, Reproduktion der Ord-
nungsethik tiber Organisationsstrukturen.

. Kommunikation iiber Verantwortungsmanagement, Kommunikation der Verantwor-
tungswahrnehmung: einheitliche Strategie, Koordination und Nutzung dieser
wzugunsten der Gesellschaft und zugunsten der eigenen Kommunikation®
(Westebbe/Logan 1995: 17).

Kommunikation ist also Zze/ (vierte Dimension der Verantwortung) und Mzzze/ (quer-
liegend), die Verantwortungswahrnehmung in den vier Dimensionen zu realisieren.
Kommunikations- als Verantwortungsmanagement wird dabei sowohl strukturell als
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auch prozessual erfasst. Strukturell manifestiert sich die kommunikative Verantwor-
tungsiibernahme entweder durch eine Umgestaltung bestehender Organisationsstruktu-
ren (Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen zur Férderung von Eigeninitiati-
ve und Motivation, Férderung von Informations- und Gruppenprozessen fiir eine
verbesserte Entscheidungsqualitit etc.) oder durch die Neugestaltung und damit Einfith-
rung neuer, zusitzlicher Strukturen (Standardisierungen wie ISO-Normen, SA8000
etc., soziale/6kologische Produktlabel, Ethik- oder Wertemanagementsysteme, die
Einrichtung einer Ethikkommission oder einer Ombudsstelle sowie die Ausrichtung
an Kodizes). Prozessuale Verdnderungen, die sich auf Individuen und damit im spezi-
ellen auf Fihrungspersonen bezichen, meinen die Implementierung von kommunika-
tiver Verantwortung. Konkret kénnte dies durch die Konzeption von Organisations-
kommunikation als Stakeholdermanagement bzw. die Etablierung und Stabilisation
von Wertstrukturen zu und damit die Erméglichung von selbstreflexiver Kommunika-
tion (Feedbackmdglichkeiten, Schulungen, Gender & Diversity-Programme etc.) reali-
siert werden. Organisationskommunikation ist also die strukturaufbauende und
-erhaltende, werteintegrierende und damit kulturstiftende Praxis.

In Bezugnahme auf die hier zugrunde gelegte Definition von Organisationskommuni-
kation ldsst sich Ethik also als kommunikativer Strukturationsprozess tiber die folgen-
den Dimensionen beobachten:

. Organisationskommunikation und Verantwortung nach innen: Wie und was
kommuniziert die Organisationen nach innen?

. Organisationskommunikation und Verantwortung nach auflen: Wie und was
wird aktiv seitens der Organisation nach aullen kommuniziert (publik ge-
macht)?

. Kommunikation und Verantwortung in der Offentlichkeit in Bezug auf eine
Organisation: Wie berichten Dritte tiber Organisationen (Medien, sonstige Ak-
teure)?

Wie gestaltet sich nun Verantwortungswahrnehmung als Handlung auf individueller,
organisationaler und systemischer Ebene, wie wird dies kommuniziert und besteht das
Bewusstsein dieser und der (kommunikativen) Reflexion der Verantwortung nach
innen? Zu Antworten auf die Frage nach den kommunikativen Potentialen und Gren-
zen der Verantwortungswahrnehmung fuhrt die Suche nach den Handlungspridispo-
sitionen, der Managerethik. Im Folgenden werden Daten von Managerbefragungen in

6 Finen Bezugspunkt aus dem Bereich der Wirtschaftsethik stellen die Ubetlegungen von Wald-
kirch dar (2008; vgl auch Waldkirch 2002; Suchanck/Waldkirch 2002), der auf det einen Seite die
Kommunikation aus Unternehmen, die Kommunikation des gesellschaftlichen Engagements als
bedeutsam beschreibt (vgl. Waldkirch 2008: 44); auf der anderen Seite haben sich durch die Glo-
balisierung die ,,Bedingungen fiir Kommunikation und Informationsaustausch radikal verindert*
(ebd.: 73), so dass die ,,Fihigkeit zu einer glaubwiirdigen Kommunikation notwendig [ist] und
diese wiederum ist abhingig von Investitionen in Vermégenswerte™ (ebd.: 61). Bestitigungen fiir
die Wechselwirkungen zwischen der Kommunikation aus und um bzw. ziber eine Organisation (in
der Gesellschaft/ ()ffcntlichkcit) finden sich in der kommunikationswissenschaftlichen Literatur
zahlreich (vgl. Uberblick in Weder 2009), hervorzuheben ist hier aber vor allem der Hinweis auf
das Wertschépfungspotential von Kommunikation (s. 0.).



Osterreich seit 1995 zusammengefithrt und anschliefend ein Querschnittsvergleich

vorgenommen.
3. Potentiale und Grenzen der kommunikativen Verantwortungswahr-
nehmung

Organisationskommunikation hat — soweit das Ergebnis der bisherigen theoretischen
Uberlegungen — normative Orientierungskraft, Individualethik und Unternehmenskul-
tur wirken iber die Organisationsstruktur kommunikativ ineinander. Inwieweit ist nun
das Bewusstsein fir CSR-Kommunikation auf der einen, fiir Verantwortungswahr-
nehmung tber Kommunikation auf der anderen Seite in Organisationen vorhanden?

Zurtckgegriffen wird im Folgenden auf die Ergebnisse eines Querschnittvergleichs
von Befragungsdaten zu den Werthaltungen Osterreichischer Fihrungskrifte und
deren Vorstellung von Corporate Responsibility aus den Jahren 1995 (vgl. Karmasin
1996a; 1996b) und 2006 (vgl. Weder 2007a), die mit den aktuellen Daten von 2009
verglichen werden kénnen’. Ein besonderer Schwerpunkt der Untersuchung war die
kommunikationswissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten und
Grenzen der Organisationskommunikation in Bezug auf die unternehmerische Ver-
antwortungswahrnehmung, die anhand Vergleichsdaten von 2007 und 20098 nachge-
wiesen werden kénnen (vgl. Abb. 2).

Langsschnittanalyse

Thema: gesellschaftliche Verantwortung bei dsterreichischen
Unternehmen mit besonderem Augenmerk auf der Relle der
Kommunikation/Unternehmensdffentlichkeit

1995: Befragung von 180 Managern

fragung von 150 Managern
fragung von 157 Managern (KMU)
efragung von (dzt.) 60 Managern (TOP 500)

Abbildung 2: Querschnittanalyse von Befragnngsdaten aus Osterreich (eigene Quelle)

7 Zur Anlage, dem jeweiligen methodischen Design und der Durchfithrung, vgl Hrubi/Karmasin
1996a; 1996b; Karmasin/Weder 2008a; Weder et al. 2009.
8 Zur Anlage, methodischem Design und Durchfithrung der Studie zu KMU in Osterreich vgl.

insbesondere Weder et al. 2009; Karmmasin et al. 2007.
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Tatsdchlich beobachten wir eine deutliche Zunahme an auf Organisationsebene im-
plementierten Malnahmen der Verantwortungswahrnehmung — sowohl in 6kologi-
scher, 6konomischer und sozialer als auch in kommunikativer Dimension. Gegeniiber
2007 und damit auch den kleinen und mittelstindischen Unternehmen in Osterreich
(KMU) wird in knapp 80 Prozent der &sterreichischen TOP 500 Unternehmen mit
einem Leithild gearbeitet. Entsprechende Richtlinien waren 2007 nur bei 30 Prozent
der befragten Unternehmen ausgearbeitet. Zusitzlich gaben im Jahr 2009 22,4 Prozent
der Manager an, einen Ethik-Kodex in threm Unternechmen implementiert zu haben,
42,7 Prozent arbeiten mit Qualititsmanagementprogrammen wie dem AA1000, dhn-
lich viele Unternehmen haben ein betriebliches Gesundheitsmanagement. Bereits an
dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass der Nachhaltigkeitsberichterstattung allerdings
weniger Bedeutsamkeit zugemessen wird. Auch mit einem Anstieg von 12 auf 21,7
Prozent markiert die Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichterstattung offenbar keinen
zentralen Bereich der Institutionalisierung von CSR.

Dennoch scheint es nicht immer leicht, im Beruf ethisch bzw. wertbezogen zu han-
deln, da ,,die Spielregeln unseres kapitalistischen Wirtschaftssystems nicht immer mit
meinen ureigenen Vorstellungen konvergieren; ich sehe mich gendétigt, mit dem Sys-
tem mitzuschwimmen®, so ein Befragter. Eine andere befragte Fithrungsperson ver-
weist auf die weiter oben erwihnte Fingebundenheit von Organisationen in gesell-
schaftliche Strukturen, insbesondere die Stakeholder und deren Erwartungen: Schwie-
rigkeiten in Bezug auf das ethische Handeln ergeben sich in dem Sinne, dass man
,Uberzeugungsarbeit auf Kunden- und Kollegenseite betreiben muss [...] teilweise
muss man zu Business Opportunities nein sagen®. Eine zentrale Schwierigkeit, die von
mehreren Befragten genannt wird, ist die Interpretationsvielfaltigkeit von Ethik oder
;wertbezogenem Handeln®. ,,Jeder interpretiert seine eigenen Werte in den Begriff
,ethisch-richtig”’. Die groBte Barriere ist allerdings, dass ,,man so gegen den Strom
schwimmt®, dass ,,Entscheidungen getroffen werden mtssen, die oft nicht sozial,
sondern eher wirtschaftlich bedingt sind. ,,90 Prozent der Wirtschaft hilt Kurs auf
kurzfristige Gewinnmaximierung |[...] fiir Ethik ist da kein Platz*. Grundsitzlich sind
ethische Reflexionsprozesse und deren Implementierung in organisationalen Struktu-
ren also zwar angestrebt, allerdings eher ein ,Add-on‘; liegt das an der fehlenden
Kommunikation der Notwendigkeit zur Verantwortungswahrnehmung nach innen?



120

100 '[‘; .2

“\

1 ® Kunden

a0 * mpitarbeiter
T Invwastoran

3 4 mpdedien
GO Lisferanten

| Palitik
Konkurrenten
40

= Gemeinds
Kooperaticnspartner
20 I I I = NPOsTigos
o
2007

Abbildung 3: Beriicksichtigung der Wertvorstellungen von...; 2007: n =157,
2009: n = 143, in % (eigene Quelle)

Abbildung 3 verdeutlicht, dass sich die Fithrungskrifte selbst, aber vor allem den Sha-
reholdern gegentiber (1995: 72 Prozent, n = 180) verantwortlich fiihlen, die Loyalitdt
gilt der Firma und deren Gesellschaftern bzw. Eigentiimern. Entsprechende Span-
nungen zwischen den Zielen der Mitarbeiter, einer 6kologischen Orientierung, den
eigenen Wertvorstellungen und der Verantwortlichkeit in 6konomischem Sinne sind
also naheliegend.

4. Kommunikative Verantwortungswahrnehmung

Ist Verantwortungsmanagement tatsichlich ,,a personal choice issue for managers®
(Deetz 1999: 290)? Wie ldsst sich das Bewusstsein fiir Verantwortung innerhalb einer
Organisation kommunizieren und worin liegen die Méglichkeiten und Grenzen der
Uberlegung, dass sich eine Organisation iiber verantwortliche Kommunikation konsti-
tuiert? Da bereits festgestellt wurde, dass erstens die Verantwortung bei den Fiih-
rungspersonen gesechen wird und zweitens Barrieren und Schwierigkeiten bei der Rea-
lisierung von Unternehmensethik ebenfalls personenbezogen sind, stellt sich nun die
Frage, ob die Probleme als Kommunikationsprobleme identifizierbar sind, und daran
anschlieBend, ob diese Barrieren durch Kommunikation (also im Sinne der Verant-
wortungswahrnehmung iiber Kommunikation) beseitigt werden kénnen.

4.1 Kommunikation der Verantwortung

Eine der bedeutendsten Verinderungen im Lingsschnittvergleich liegt in Bezug auf
die externen und internen Kommunikationsmittel vor (vgl. Abb. 4). Dabei fallen ins-
besondere zwei Ergebnisse auf: Erstens die geringe Bedeutung, die der Nachhaltig-

zfwu 12/3 (2011), 410-428 421



422

keitsberichterstattung zugemessen wird (siche oben). Vor dem Hintergrund der in
wissenschaftlicher und praktischer Literatur zumeist diagnostizierten zunchmenden
Bedeutung der Nachhaltigkeitsberichterstattung® ist es bemerkenswert, dass 2007 nur
5 Prozent und 2009 sogar nur 2,8 Prozent der Osterreichischen Manager ,schr oft’
tber Umwelt-, Sozial- oder Nachhaltigkeitsberichte ihre ethischen Aktivitdten kom-
munizieren; 68,5 Prozent der Befragten gaben 2009 sogar an, die Offentlichkeit nie
tber diese zu informieren. Zweitens liegt 2007 noch eine gleichmiBigere Verteilung
tber verschiedene Kommunikationswege vor, 2009 konzentriert sich der Einsatz von
Kommunikationsmitteln dann vor allem auf den Internet-Auftritt sowie die interper-
sonale Kommunikation (Telefon, E-Mail, face-to-face-Kommunikation, Steigerung
um 10 Prozent zwischen 2007 und 2009).

@"‘f «f"“’ f ,;l tﬂ rl
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Abbildung 4: Internes und externes Kommunikationsmanagement; 2007: n =157, 2009: n =
143, in %o, 1 (,,sebr oft”) (eigene Quelle)

Als Alternativen, das eigene wertbezogene Handeln zu kommunizieren, wird im Rah-
men einer offenen Frage auf Beratungen bzw. Werteseminare, aber vor allem ,,soziale
Veranstaltungen®, ,Referat an Universititen, bei Naturschutzorganisationen® und
»INetworking aller Art™ verwiesen; eine besondere Bedeutung hat intern aber bemer-
kenswerterweise auch extern der ,informelle Austausch beim Kaffee oder beim ge-
meinsamen Mittagessen®. Diese Ergebnisse zeigen, dass das Hauptaugenmerk in Be-
zug auf die Realisierung von Ethik in Unternehmen tatsichlich nicht auf der ,profes-
sionalisierten‘ bzw. Professionalisierung der Kommunikation der Verantwortung nach

9 80 Prozent der 250 weltweit grof3iten Unternechmen veréffentlichen Nachhaltigkeitsberichte bzw.
Daten zu Umwelt-, Sozial- und Unternchmensfihrungsfragen, www.kpmg.at/de/topics/
5476_DEU_HTML.php, zuletzt abgerufen am 26.05.2009 — Bezug: Fortune 500 Liste (GFT
250).



aullen liegt — ohne dass es zu einem Versuch kommt, ,,das gesellschaftliche Engage-
ment zu vermarkten®; angreifbar wird ein Unternehmen, wenn ,,nicht alle Aktivititen
in ein stimmiges Gesamtkonzept eingebunden sind* (Fieseler/Meckel 2008: 69). Diese
Integration findet nur dann statt, wenn nicht nur die Verantwortungswahrnehmung
kommuniziert, sondern auch tber Kommunikation Verantwortung wahrgenommen
wird — und zwar nach innen und aullen, wenn es also nicht nur um integrierte, son-
dern auch zntegrierende Kommunikation geht.

4.2  Verantwortungswahrnehmung iiber Kommunikation

Die bisherigen Uberlegungen zur Corporate Communicative Responsibility haben
gezeigt, dass ethische Reflexionen in die bzw. tber die Organisationskommunikation
integriert werden koénnen und im Sinne einer ganzheitlichen Verantwortungswahr-
nehmung integriert werden mussen — Kommunikation ist in diesem Sinne nicht nur
Ziel des Verantwortungsmanagements (wie der 6konomische, soziale oder 6kologi-
sche Wert). Kommunikation ist selbst als Wertschopfungsfaktor zu begreifen. Dari-
ber hinaus ist Kommunikation selbst (prozessual als Kommunikationsmanagement
und strukturell als Kommunikationswege, -kanile bzw. -netzwerke) ein Mittel der
Verantwortungswahrnehmung und sollte in entsprechenden Managementkonzepten
berticksichtigt werden. Kommunikationsmanagement ist also auf der einen Seite an
sich eine Verantwortungsdimension (vgl. Karmasin/Weder 2008a: 206). Kommunika-
tive Verantwortung als ,,nachhaltige Kommunikation® (Karmasin/Weder 2008a: 128)
bedeutet das Schaffen von Vertrauen — nach innen und aullen. Vertrauen ist der
Glaube an oder das Vertrauen in eine Person ebenso wie das Vertrauen in Integritit
oder Verlisslichkeit einer Organisation. Auf der anderen Seite ist Kommunikations-
management aber auch Mittel zur 6kologischen, ékonomischen und sozialen Wahi-
nehmung von Verantwortung,

In diesem Sinne ist der Schluss moglich, dass die kommunikative Verantwortungs-
wahrnehmung nicht allein Gber Individualethik definiert und umgesetzt werden kann.
Fir Ethik als Integrationsprozess im Rahmen der Corporate Communicative

Responsibility bedatf es einer Neuorientierung, einer ,,Reorganisation der Kommuni-
kation“ (Karmasin/Weder 2008a: 178, 242), der

. Ablosung der klassischen Kommunikationskanile von Unternehmen zu Ziel-
gruppen,

= Ethisierung der Kommunikation,

. Integration der Stakeholder/der Gesellschaft in die organisationale Kommuni-

kationsstruktur und damit in die Organisation/die Unternehmung.

Eine zentrale Rolle spielt hierbei die ,dialogische® Kommunikation, zu der sich sowohl
in wirtschaftswissenschaftlicher als auch kommunikationswissenschaftlicher Perspek-
tive Hinweise in Zusammenhang mit dem Aspekt der Integration Auseinandersetzun-
gen finden. Ulrich (2001) beschreibt Formen der konsensorientierten Unternehmens-
politik, der kommunikativen Ethik (Anerkennung der Stakeholder als miindige Kom-
munikatoren), des dialogischen Interessenausgleichs (Partizipation) in symmetrischen
Kommunikationssituationen und damit auf Organisationen bezogen das so genannte
,shared-decision-making‘. Die Kommunikationswissenschaft liefert entsprechende
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Kommunikationskonzepte. Verwiesen sei exemplarisch auf Grunig/Hunt (1984: 21)
und ihr symmetrisches Kommunikationsmodell oder Burkart (1993: 19-37) mit sei-
nem Ansatz der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit oder auch
Karmasin/Weder (2008a: 62, 88; 2009) und die Idee des Dialogs mit den
Teil6ffentlichkeiten als konstituierendes Element der Corporate Social Responsibility.
,Ein unternehmenspolitischer Dialog erfordert die Offnung des Unternehmens ge-
geniiber den vielschichtigen und mitunter widersprichlichen Anforderungen des ex-
ternen und internen Unternehmensumfeldes” (Scherer/Baumann 2007: 869).

Die Wechselwirkungen, die zwischen einer Organisation und der Gesellschaft, aus
unserer theoretischen Perspektive der Mediengesellschaft und damit der Offentlich-
keit, bestehen, sind den befragten Fihrungspersonen wohl bewusst. So stimmen 72,8
Prozent der Befragten im Jahr 2009 der Aussage zumindest teilweise zu, dass die ,,zu-
nehmenden 6ffentlichen Diskussionen tber Ethik und CSR [...] zu ethischem Handeln
in unserem Unternehmen [fihren|”. Ebenfalls wird von 88,2 Prozent zumindest teil-
weise zustimmend darauf verwiesen, dass in den Medien zunehmend Uber ethische
Verantwortung berichtet wird und 80,5 Prozent der Befragten stimmen sehr, cher
bzw. teilweise zu, dass Unternehmen heute stirker ethisch handeln und die Offent-
lichkeit dies wahrnimmt. Die Medien selbst sind zwar keine ,dominanten‘, aber wich-
tige Stakeholder in dem Sinne, dass Unternehmen sich an diesen in ihren Handlungen
orientieren. Die Wertvorstellungen der Medien wurden 2007 von 47 Prozent, 2009
von 3287 Prozent der befragten Unternehmen berticksichtigt. Dieses Ergebnis
scheint besonders bemerkenswert, markiert es doch, wie auch das Bekenntnis zur
groBen Bedeutung dialogischer, interpersonaler Kommunikation vor allem mit den
Mitarbeitern, die Abkehr vom ,einseitigen‘ Informationsmanagement und reiner CSR-
Berichterstattung hin zu einem Eingebundenheits- und Dialog-Bewusstsein nach in-
nen und auBen. Es bestitigen sich demnach die Uberlegungen der Corporate
Communicative Responsibility, der mehrdimensionalen kommunikativen Verantwor-
tungswahrnehmung in, aus und tiber Unternehmen.

5. Restimee

Unternehmen koénnen heute ,,zunehmend weniger darauf vertrauen, dass Mitarbeiter,
Kunden oder Lieferanten die ,Ressource Moral® — iiber gesellschaftliche Sozialisati-
onsprozesse vermittelt — mitbringen® (Noll 2002: 6). Im Rahmen der vorliegenden
Diskussion wurde eine Unternehmung, eingebunden in einen sozialen und kulturellen
Kontext, als organisationales Feld betrachtet, mit dem netzwerkartige, interorganisa-
tionale kommunikative Beziechungen zwischen Unternehmen und weiteren gesellschaft-
lichen Akteuren beschrieben werden kénnen. Organisationskommunikation wurde
hier verstanden als Kommunikation in, aus und um Organisationen, und damit rdum-
lich als der Ort, sachlich als die struktutrelle Ebene und sozial als der Prozess, in des-
sen Rahmen ethische Reflexionen stattfinden (strukturell verankert, durch Handeln
reproduziert) (vgl. Karmasin/Weder 2008b; Weder 2009). Die aktuellen Studienet-
gebnisse weisen darauf hin, dass zunehmend das Bewusstsein fir a) die
Eingebundenheit der individuellen Werte in die Organisation und b) die Rickbettung
der Organisation in die Gesellschaft vorherrscht und die Verantwortung, die aus der



Rolle als Produzent von ékonomischem und sozialem Kapital erwichst, iiber entspre-
chende institutionalisierte Formen der Ethik wahrgenommen wird.

Allein die Zuordnung der ,Verantwortung fir die Verantwortungswahrnehmung® in
Richtung Unternehmensfihrung wirkt der Idee einer horizontalen, dialogischen und
damit integrierenden Kommunikations- und Verantwortungsstruktur entgegen. Bei
der Corporate Communicative Responsibility und somit dem Kommunikations- als
Verantwortungsmanagement, das die kommunikative Reflexion (Ethik) iber Struktu-
ren, Prozesse, Verhaltens- und Handlungsweisen einer Organisation nach innen ##d in
Bezug auf den gesellschaftlichen Kontext umfasst, handelt es sich um cine spezielle,
selbstreflexive Form des Kommunikationsmanagements, das die Kommunikation von
und als Verantwortungswahrnehmung einer Unternehmung meint. Dementsprechend
ist die individuelle und damit fithrungsethische Dimension auch nur eine Facette.
Weiter gedacht kénnen kommunikationswissenschaftliche Erkenntnisse vor allem im
Bereich der interpersonalen Kommunikation (z. B. im Rahmen von Uberlegungen zu
Change Management u. a.) anschliefen und die bisherigen unternehmensethischen
Uberlegungen komplementir erginzen. Somit verweist die Auseinandersetzung iiber
Verantwortung in und von organisationalen Strukturen auf das Potential der Kom-
munikationswissenschaft, konkret der Organisationskommunikationsforschung,
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