SSOAR

Open Access Repository

"Wer das Problem hat, hat die L6sung.":
Strukturierung und pragmatische Handlungstheorie
am Fall von Organisationswandel

Holtgrewe, Ursula

Verdffentlichungsversion / Published Version
Zeitschriftenartikel / journal article

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:

SSG Sozialwissenschaften, USB Kéln

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Holtgrewe, U. (2000). "Wer das Problem hat, hat die Lésung.": Strukturierung und pragmatische Handlungstheorie am
Fall von Organisationswandel. Soziale Welt, 51(2), 173-190. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-122650

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-122650

Strukturierung und pragmatische Handlungstheorie Seite 1

Ursula Holtgrewe

,Wer das Problem hat, hat die Lésung.“ Strukturierung und pragmatische
Handlungstheorie am Fall von Organisationswandel

Erschienenin: Soziale Welt Jg. 51, Nr.2, S 37 - 54

In der Organisationgheorie ha in den vergangenen Jahren die Giddenssche
Strukturationstheorie (Giddens 1984; 1988) an Bedeutung gewonnen. Autoren wie Ortmann,
Sydow, Windder und Turk sehen hier ein gegignetes Theorieraster, um verschiedene
organisationstheoretische Ansétze zu systematiseren, aneinander anzuschlief?en (Ortmann
1995; Ortmann/Sydow/Tirk 1997) und so zunéchst Machtprozessen in Organisationen
(Ortmann/Windder/Becker/Schulz 1990), dann aber auch den wechsdsatigen
Konditutionsverhdtnissen  und  Re/Produktionsprozessen zwischen  Organisationen,
Inditutionen  und der Gesdischaft inggesamt auf die Spur  zu  kommen
(Ortmann/Sydow/Windeler 1997).

Um dies mit einigem Gewinn zu tun, sind - so die hier vertretene These - zum Moddl der
Strukturationstheorie noch einige theoretische Erganzungen erforderlich, die die Konzepte des
Handelns und der Macht sowie die Zetdimenson betreffen. Se finden sch in neueren
Uberlegungen der pragmatistischen Handlungstheorie. Ein auf diessm Wege enweitertes
Model von Strukturation ermoglicht es, der These nachzugehen, dal3 in Prozessen
organisationellen Wandels ds Folge oder Nebenfolge des Re-Organiserens sch das
Verhdtnis von Routine und Transformation, Erfahrung und Neuerung und damit auch die
Verklamnmerung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft im Handeln in Organisationen
veréndert. Darliber, wie das geschieht, werden zwel empirische Beispiele Auskunft geben.

1.  Organisation und Strukturation

Die Theorie der Strukturierung (Giddens 1988) seht vor, sozide Strukturen as Ergebnisse
und Medien soziden Handelns zu verstehen. Das bedeutet, Strukturen werden durch Handeln
hergestellt und reproduziert, und es handeln kompetente, reflektierende Akteure, die wissen
und erkléren konnen, was se tun. Umgekehrt gtellen die Strukturen dem Handeln erst
“Materid” in Gestdt von Regeln und Ressourcen zur Verfiigung. Dieser Zusammenhang ist
rekursgv in dem Snne da3 vorangegangene Strukturbildungen, adso die Ergebnisse
vorangegangener Handlungen, Redtriktionen fUr das aktuelle Handeln bilden, aber auch
Maoglichkeiten dafir beretddlen. Damit ist enbezogen, da? es nichtintendierte
Handlungsfolgen und undurchschaute Handlungsvoraussetzungen gibt, und auch, dal
Strukturbildungen in Zet und Raum weit Uber die Reichwete der Handlungen einzelner
Akteure hinausweisen. Dennoch werden solche Strukturen nur durch das Handeln von
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Akteuren wirksam. Diese setzen de gewissarma3en in Gang und verleihen ihnen erst
“Reditét”.
Ortmann, Sydow und Windder (1997) schlagen nun vor, Organisation ds “reflexive
Strukturation” zu verstehen:
“Die Formulierung und Etablierung von Regeln und die Bereitselung von Ressourcen
efolgt reflektiert, das heil¥, die Strukturation i im Fale von Organistionen —

gleichwohl nur partidl intendiertes — Resultat ener um Zweckmadgkeit bemihten
Reflexion* (S. 317).

Organigeren ds reflexive Strukturation bedeutet so, dal3 man das Handeln an bestimmten,
auggewdhiten Zwecksetzungen ausrichtet und demgegentber dle weteren maglichen
Rationditéten fir irrdevant setzt.1 Wenn man annimmt, dal3 Rationditét grundsétzlich begrenzt
ig (Mach/Olsen 1976), so geben Zweckrationditdten (die Resultate vorgangiger
Strukturierungen sind) nicht direkt Handlungserfordernisse und —anleitungen vor. Sie bilden
gewissermalien den ,Korridor* (Ortmann 1995), in dem sch dem Handen relevante
Probleme stellen und Losungen daftir entwickelt werden, und in dem die Akteure wiederum
diese Probleme und Lésungen deuten und bewerten.2 Problemlésungen) werden im Prozel3
des Organiserens in standard operating procedures Uberfihrt, die dann wiederum den in
der Organisstion Handelnden qua Mitgliedsrolle und Zugténdigkeit Probleme und
L 6sungswege vorgeben. Damit werden nicht nur die Freiheitsgrade ihres Handel ns beschrénkt,
vielmehr ekrmdglicht das organisierte Handeln auch Entlastung und Leistungssteigerung.
Organisation bedeutet demnach eine bestimmte Verfaldhet des Handelns. Zu dieser gehart,
dal3 dispostives und operdives Handeln getrennt werden. Damit snd routiniserte
Reproduktion und Transformation von Strukturen in Organisationen arbeitsteilig unterschieden.
Es scheint, dal? die Attraktivitdt der Strukturationstheorie flr die Organisationssoziologie mit
Veranderungen von deren Untersuchungsgegenstdnden  zusammenhéangt.  Organisationen
restrukturieren sch reflexiv, indem ge flexibler zu werden versuchen, sch zur Umwedt 6ffnen
und vernetzen, Handlungsspidréume und Verantwortlichketen ihrer Mitglieder erweltern,
Marktelemente einbeziehen und indem sSe ihre eigenen begrenzten Rationditéten reflektieren.
Damit néhern e sch empirisch einem strukturationstheoretischen Modd| von Organisation an.
Wenn aso diese theoretische Perspektive empirisch gegrindet ist, so sollte wiederum en
Blick in die Empirie auf Préziserungsnotwendigkeiten und kritische Punkte der Theorie
aufmerksam machen. Das ig dann ausgesprochen dringlich, wenn man vermeiden will, die
Sdbstbeschreibung von Organisationen und Leitbildern organisationellen Wandels mit einer
GesdIschaftsheorie zu verwechsdn. Zundchgt snd in der Konzeption des Handelns
Préziderungen ndtig und maglich.

1 Aulenbacher und Siegel (1993; Siegel 1993) benutzen fir diesen Handlungstypus den Begriff der
Rationalisierung.

2 Zum kontingenten Verhdltnis von , Problemen“ und ,Ldsungen* in Organisationen s. etwa
March/Olsen 1976; Ortmann 1995.
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2. Handlungsspidraume und Kreativitat

Giddens (1988) behanddt zwar Struktur as duae, durch Handeln erzeugte, die wiederum
Handdn ermdglicht und restringiert, doch ist der Handlungsbegriff bel ihm vergleichsweise
unterdefiniert. In der Kritik an der Strukturationstheorie wurde gegen das Konzept der
,Duditat der Struktur* immer wieder eingewandt (u. a. von Archer 1982; Kiesding 1988;
Gerdenberger 1988; Emirbayer/Mische 1998), es lege den Akzent dlzu dark auf die
routiniserte Reproduktion sozider Strukturen, indem Handeln Uberwiegend auf der Ebene des
praktischen Bewuldseins und der dltaglichen Fraglosgkeiten Settfinde. In dieser Lesart gehen
die Handlungsspieraume, die Giddens theoretisch eréffnet, gleich wieder im Ubergewicht der
Routine und der Struktur unter.
Dem geht gegenliber, dal?3 Giddens schon die adltéglichen Sdbstverstdndlichkeiten ds immer
unvollstandig betrachtet:
»Das ds sebgstvergandlich hingenommene Wissen it nie ganz sebstverstandlich und
die Bedeutung bestimmter Elemente fir eine Interaktion muf3 von den Handelnden
eventuell ,demondriert’ und machma sogar ausgefochten werden; dieses Wissen
wird von den Handelnden nicht fix und fertig in Besitz genommen, sondern ds

Begtandtell der Kontinuitét ihres Lebens neu produziert und reproduziert” (Giddens
1984, S. 130).

Damit enthdt das Handeln grundséizlich den Aspekt aktiver Herstedllung, den Giddens in
seinen spéteren Arbeiten noch ausbaut.3 Handeln it dadurch definiert, dal3 man anders
handeln kdnnte, dal? es dso in der soziden Welt einen Unterschied macht, wie man sch auf
vorhandene Strukturen bezieht und was man mit ihnen tut. So gesehen is be Giddens “en
voluntaristisches Moment systematisch verankert”, das erst dann durch die Einfihrung von
Routinen und nichtintendierten Handlungsfolgen wieder begrenzt wird (Beckert 1997, S.
366).4

Damit gt Sch die Frage nach der Vertellung von Momenten der Innovation und der Routine
im Handen und nach den jewelligen Voraussstzungen dafir. Ihr nachzugehen erfordert eine
Audeuchtung des Begriffs des soziden Handens.

3 In der ,Konstitution der Gesellschaft* (Giddens 1988) liegt der Akzent auf der Verankerung des
Vertrauens im frihkindlich entwickelten “grundlegenden Sicherheitssystem”, das Routinisierungen
erfordert und ermoglicht (S. 102ff., vgl. dazu Beckert 1997, S. 380). In den Arbeiten zur Theorie der
Moderne betont Giddens die steigende Bedeutung aktiver Herstellungsleistungen von Routine
(1991) und von Vertrauen (1994) in deliberativen Prozessen. Damit werden in den spéteren Schriften
routinisierte und institutionalisierte Strukturen Gegenstand von Verhandlung und aktiver
Gestaltung mit entsprechendem Demokratisierungspotential, und Giddens néhert sich dem von
Joas (1988) empfohlenen Pragmatismus an. Hier schliefien Autorlnnen wie Joas (1992; 1996),
Whittington (1994), Holtgrewe (1997) und Beckert (1997) an.

4 Auch Beckert (1997) sieht in einer um die pragmatistische Sicht der “Kreativitét des Handelns’
angereicherten Strukturationstheorie eine mogliche soziologisch-theoretische Antwort auf das
Innovationsproblem, das die 6konomische Theorie nicht hinreichend erkléren kdnne.
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2.1 DieKreativitat desHandens

Autorinnen wie Oevermann (1991), Ortmann (1995), Joas (1996), Rammert (1997a),
Beckert (1997), Emirbayer und Mische (1998) haben gegentber Giddens (1988) mit
Ruckgriff auf die pragmatistische Handlungstheorie den kreativen Charakter des Handelns
séker herausgearbeitet. Damit wird der Begriff des Handelns zwischen Reproduktion und
Trandformation sozider Strukturen genauer bestimmt. Darlber hinaus wird deutlich, dal3
Kredtivitdt nicht dlein besimmten, aulerdltdglichen Handlungstypen, Situationen oder
Personen vorbehdten it (Blutner/Holtgrewe/Wagner 1999). Vidmehr 18% sch auf der
Grundlage der Kredtivitdt des Handelns (Joas 1996) in der pragmatistischen Tradition
verdeutlichen, wie routinehaftes und innovatives Handeln einander kondtituieren und immer
wieder ineinander Ubergehen. Routing, Kreativitdt und Innovation snd adso in enem
theoretischen Dreleck zu denken, dessen Seiten wir in Kap. 2.2, 2.3 und 2.4 verfolgen
werden.

2.2 Vonde Routinezur Kreativitat

Well die sozide und die materielle Welt widerstandig sind, reicht auch die beste Routine immer
wieder nur bis zum néchsten Problem. Joas beschreibt die Abfolge von der Stérung von
Routinen Uber die kregtive Problemldsung bis zum Aufbau neuer Routinen in der
pragmatistischen Sicht so:

“Die Wt eeweist Sch ds Qudl solcher Erschiitterungen unreflektierter Erwartungen;
die Handlungsroutinen pralen an der Widerdandigkeit der Welt ab. Dies ist die Phase
des reden Zwefds Aus diesr Phase heraus fuhrt nur eine Rekonstruktion des
unterbrochenen Zusammenhangs. Die Wahrnehmung muf3 neue oder andere Aspekte
der Wirklichkeit erfassen; die Handlung mufl3 an anderen Punkten der Wet ansetzen
oder sch sebst umgtrukturieren. Diese Rekongtruktion ist eine kreetive Leistung des
Handenden. Gdingt es, durch die verdndete Wahrmehmung die Handlung
umzuorientieren und damit wieder fortzufahren, dann i etwas neues in die Welt
gekommen: ene neue Handlungsweise, die sch dabiliseren und sdbst wieder zur
unreflektierten Routine werden kann. ... Das heif zugleich auch, dal3 Krestivitét hier ds
Leistung innerhab von Situationen, die eine Lasung fordern, gesehen wird, und nicht as
ungezwungene Hervorbringung von neuem ohne konditutiven Hintergrund in
unreflektierten Gewohnheiten* (Joas 1996, S. 190).

Routinen snd dso wiederum voraussetzungsvolle Ergebnisse kredtiver Leistungen, und
krestives Handeln geht — a's Anpassung oder Modifikation der Routine - immer wieder in Se
ein. Umgekehrt basert auch Neues auf vorgangigen Routinen und ist durch Se eingehegt.

2.3 Vonde Kreativitdt zur Innovation

Wenn aber schon das routiniserte Alltagshandeln immer wieder auf Probleme s6(% und
Ldsungen hervorbringt, dann ist die Frage, wie sch “Neues’ vom “Alten” unterscheidet, wie
ausyefllte Handlungsspidréume zu Innovationen werden. Oevermann spricht von der
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“Annahme, dal? Neues wahrscheinlich in ersden Transformations, Takten' von
squenzieten  Ablaufen  recht  haufig kemhaft entgteht, aber durch die
Reproduktionsgesetzlichkeit einer Fdlstruktur diese Anfange ener Transformation
bedeutenden Sequenzen wieder in die dte Bahn gelenkt werden ... Das Problem wird
dso sn, wie kemhaft entsandenes Neues von der dch  transformierenden
L ebengpraxis selbst auf Dauer festgehaten werden kann” (Oevermann 1991, S. 295).

Erforderlich dazu i ein Moment der Reflexion und der Wiederholung (vgl. Ortmann 1995).
Etwas Neues im Handeln muf3 von den Akteuren bemerkt und aufgegriffen werden, um nicht
in den kleinen Abweichungen zu versanden, die schon in der Routine enthaten sind.

Dieser Punkt igt zentrd: Zur Innovation gehdrt ein Moment der Deutung und Zuschreibung,
des Innehdtens, Bewertens und Aufgreifens. ‘Moment mal, was haben wir da gemacht, das ist
neu, das geht gut, das machen wir von jetzt an 0.' Die Reflexivitét des Handelns macht sich an
diesem Punkt explizit bemerkbar, und von diesen Deutungs- und Entscheldungsoperationen
héngt es wesentlich ab, ob eine Abweichung zur Innovation wird (Nowotny 1997). Damit ist
die Innovation — wie das Handen dlgemein - auf Intersubjektivitét und Anerkennung
angewiesen.

So wird deutlich, dal3 Innovation aus dem kreativen Handeln entsteht, aber gerade deswegen
auf Indtitutionen angewiesen i<, die die Kriterien fir diese Bewertung verkorpern. Das gilt
ganz dlgemein und unabhdngig davon, ob die Innovation technischer, kinglerischer,
wissenschaftlicher oder sozider Art ist. Groys (1997; vgl. Rammert 1997b) hat auf die
Bedeutung von Archiven verschiedener Art (wie zB. Paentamter, Museen,
Publikationsorgane) fur die Anerkennung von Innovationen hingewiesen. Se sind dffentliche
Orte, an denen Innovationen in den Wisseenss und Kulturbestand der Gesdlschaft
aufgenommen werden. Die Innovation selbst entsteht dso erst in Relation zu gesdllschaftlichen
Indtitutionen und Routinen.

Je nach dem soziadlen Kontext und der Reichweite kreativen Handelns unterscheidet sich dabei
das Verhdtnis von Innovation und Ingtitution. Unterhalb der gesamtgesdllschaftlich-6ffentlichen
Ebene> kommen intersubjektive, organisationelle und marktliche Anerkennungsprozesse von
Innovationen hinzu. Sozide und kulturdle Bewegungen hingegen setzen dch explizit und
reflexiv mit der Legitimation der Indtitutionen auseinander, die Innovationen anzuerkennen oder
abzuweisen. Se gdlen die Grenzen zwischen Innovation und Indtitutiondiserung sebst zur

Digposition.
2.4 Von de Innovation zur Routine

Die anerkannten Innovationen missen nun — das is die dritte Sate des beschriebenen
Drelecks — wieder in neue Routinen Uberfihrt werden. Verdnderte Wissenshestande und
Fahigkeiten, Organisationsstrukturen, neue Produkte und Prozesse, rechtliche Regelungen,

5 Nicht Uber jeden neuen Aushandlungsmodus in einer Familie oder einem Betrieb muf3 gleich ein
Handbuch geschrieben werden.
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kulturelle Bilder und politische Zidle miissen zum Funktionieren gebracht und dann wieder in
dltégliche Handlungsabldufe und Sinngtrukturen “eingebaut” werden. Das it die Sdte der
technischen und soziden Implementation. Sie it in Organisationen (und auch in der dltaglichen
Nutzung etwa technischer Geréte) nicht dlein die Sache spezidiserter Innovatoren. Auch und
gerade jene, die d's gewissarmalien Betroffene in ihrem eigenen Handeln mit den Ergebnissen
innovativen Handelns konfrontiert sind, miissen solche Anschltisse hergtellen, Anforderungen
umsetzen, ihre eigenen Routinen verdndern oder verteidigen.® Auf diesr Sdte des
Alltagshandelns dso werden die inditutionellen Annerkennungsprozesse der Innovetion noch
einma bearbeitet, vollzogen und gewissermalien ratifiziert — oder auch nicht.

3. Wechsdwirkungen entlang der Dimensionen des Sozialen

Feszuhdten ig dso zum enen die Wechsdwirkung zwischen Routine und Innovation.
Routinen snd irgendwann einma entwickdt und gdlernt worden, waren dso auch einmd
“neu”. Innovationen sind auch in Routinen eingdassen. Sie greifen auf Vorhandenes zurtick,
und auch Routinen geben das “Materid” ab, das neu kombiniert wird und aus dem Neues
entsteht.
Nun wirde es gegenlber der unscharfen Bestimmung des Handlungsbegriffs bel Giddens
(1988) nicht vid weiter fihren, wenn man sch darauf beschrankte, dles Handeln ds ,,immer
auch irgendwie’ krestiv, reflektiert und machtvoll zu betrachten. Diese Perspektive macht es
zunéchgt einma maglich, den demokratisierenden und kritischen Impuls gegentiber Blockaden
von Freheit und Kreativitdt im Handen selbst aufzufinden (Joas 1996, vgl. auch Honneth
1996). L&d man es jedoch beim ,irgendwi€’ bewenden, so konnte die Kritik in Beliebigkeit
und Indifferenz gegenliber de facto ungleich vertelten Freiheitsgraden, Strukturierungs- und
Reflexionamdglichkeiten umkippen. Um dies zu vermeden, lassen sch mit einem waeiteren
Ruckgriff auf Giddens Herrschaft, Signifikation und Legitimation as Dimensionen des Soziden
im Handeln audoten, die der Autor selbst eher auf die strukturdlle und inditutionelle Seite
seines Modells bezieht (1988, S. 81).
Bezogen auf das Handeln markiert Macht die Verfigung Uber Regeln und Ressourcen, und
Sgnifikation und Legitimation verweisen auf das Verhdtnis von Handlung, Deutung,
Begriindung und Zurechnung von Handlungen. Ortmann, Sydow und Windeler (1997) weisen
darauf hin, dal3 zwischen diesen drel Dimensionen des Soziden wiederum ein Zusammenhang
rekursver Strukturierung besteht:

»unsere Normen hdngen von unserem Wetversténdnis, von unseren Deutungsmustern

ab und umgekehrt; unsere Deutungsmuster, Begriffe und Situationsdefinitionen etablieren
sch mit Macht und snd umgekehrt méchtige Mittel der Machtausiibung, und ebenso

6 In der Rede von der Akzeptanz kommt der aktive Charakter der Implementation von Neuem auf
seiten der Betroffenen nicht zum Ausdruck. Seine tatséchliche Bedeutung hangt nattrlich immer
von der Handlungsrelevanz der Innovation ab. Zu einer analogen pragmatistischen Sicht auf
Technik und Technisierungsprozesse s. Rammert 1997a; 1998; Holtgrewe 1997.
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héngt, was ds legitim gilt, von den Machtverhdtnissen ab, wie umgekehrt Normen as
Machtingrumente fungieren® (S. 325).

Macht ist dann auf der Seite des Handelns zu reformulieren as die Macht, handelnd anderen
Regeln, Ressourcen und Handlungsspidraume vorzugeben oder zu nehmen. Die Verfligung
Uber Regeln und Ressourcen, die das Handeln anderer einschrankt und/oder ermdglicht
(Giddens 1988) it dann gerade in bezug auf Organisationen zu differenzieren (vgl. mit Bezug
auf Lukes (1977) Hardy/Leiba-O Sullivan 1998; Wolf 1997): Sie erschdpft sch nicht in der
Macht zu entscheiden und in der Verfligung Uber Ressourcen. Dartiber hinaus Uben Akteure
Macht aus, die Uber die Beeligung an Entschedungen und die Vertelung von
Verantwortlichkeiten verfligen, die definieren, was zu entscheiden und zu tun ist und was nicht,
und was dabe as Ressource gilt und wie weit ene Regd reicht.” Gerade auf diesen
"abdrekteren” Ebenen der Herrschaftsausibung greifen Strukturen, Signifikation und
Legitimation rekurgv ineinander.

3.2 Organisation und Innovation

Entsprechend diesen Uberlegungen hangt auch von (einander im Handeln strukturierenden)
Herrschaftsstrukturen, Deutungen und Normen ab, wie die Wechsdwirkungen zwischen
Routinen und Innovationen beschaffen und wie die jewelligen Folgen, Lasten und Entlastungen
vertelt snd. Hier haben Ortmann, Windeler, Becker und Schulz (1990) unterschiedliche
Kongdlaionen und Machtverhdtnisse zwischen Innovaionss und Routinespieerinnen
gefunden, in denen sch entschied, ob und fir welche Akteure die Routine die (mdgliche)
Innovation unterwarf oder es gar nicht zur Innovation kommen lief3, oder ob und fir wen
umgekehrt Innovationen und ihre Folgen Routinen durcheinanderbrachten und ihre Anpassung
erzwangen oder verflgten. Denkbar snd jedoch auch wechsdsatig ermdglichende
Steigerungsverhdtnisse zwischen Routine und Innovation: Innovation kann entlastende Routine
ermdglichen und Routine Innovation angtof3en.

Sgnifikations und Legitimationsprozese (die, wie gesehen, mit Macht und Herrschaft
rekursv zusammenhangen) strukturieren auch das beschriebene Moment der Anerkennung
von Innovationen. VVon Deutungen und Normen hangt es ab, ob Neues wahrgenommen oder
ignoriert, verflgt, aufgegriffen oder abgeblockt wird. Umgekehrt wird aktuell das Konzept der
Innovation sdbst zur gewichtigen Legitimationsressource. Damit snd  Macht-  und
Herrschaftsverhdtnisse und die damit verbundenen Deutungen und Normen unauflédich in den
Prozel3 eingewoben, in dem Neues entsteht und Altes reproduziert oder zur Dispostion
gestellt wird.

7 Friedberg unterscheidet hier zwischen ékonomischem Tausch von Ressourcen und politischem
Tausch, bei dem Regeln manipuliert und verhandelt werden. Beide gehen ineinander Uber (1995:
127). Hardy und Leiba-O’ Sullivan ergénzen as weitere Dimension die disziplindare Macht im Sinne
Foucaults, welche die Akteure selbst als erst durch die Wirkungen der Macht konstituiert
erscheinen |&M3t.
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Organisationdler Wandd ist nun auf den ersten Blick so zu konzipieren, dal3 die reflexive
Strukturation, die in Reorgani sationgprozessen Sattfindet, darauf ausgerichtet ist, die Grenzen
zwichen Routing, Kreativitdd und Innovation (die natUrlich Ergebnis und Medium
vorangegangenen Organiserens sind) in Richtung auf “mehr” Innovation zu verschieben. Dabel
snd Innovationsprozesse und ihre Wirkungen in Organisationen grundsétzlich und weiterhin
rikant. Se gedlen — abhangig von ihrer Reichwete - gerade die Stérken bisheriger
Organisationsprozesse und ~ Strukturbildungen  in Frage  die  Kapitabindungen,
Marktbeziehungen, Kompetenzen und Routinen. & Innovation ist

“ene kreative Handlung, in der neue Kombinationen von Methoden und Maschinen

gtuativ geschaffen werden und gleichzeitig dle bisher produzierten Werte, bestens

funktionierende Fabrikanlagen wie hochst entwickete Fahigkeiten der Arbeitskréfte,
radikal entwertet werden” (Rammert 1997b, S. 397).

Nicht nur die Wirkungen der Innovation, auch schon ihre Genese erzeugt Unscherheit: Wer
mit wievid Aufwand in welcher Zet ene Invention hervorbringt, die sch dann auch ds
Innovation verwerten [&3 — das kann eine Organisation im Vorfeld nicht wissen, denn songt
wéare es keine Innovation. Dementsprechend besteht fir Wirtschaftsorganisationen en
“Innovationsdilemma’ (Rammert 1988) zwischen der Bestandserhdtung der Organisation und
den Anforderungen der Genese von Innovationen (vgl. auch Dougherty 1996). Auch wenn
Innovation kurzfristig Regeln und Routinen der Organisation in Frage stdllt und ihre Ressourcen
entwertet, setzt die langfristige Bestandserhaltung von Organisationen — zunehmend — deren
Fahigkeit voraus, Innovationen hervorzubringen. Sie miissen die damit verbundenen Risken
adso Ubernehmen und gleichzetig versuchen, se einzuhegen oder zu externdiseren. Das
gechient aktuell Uber Prozesse der Dezentrdisierung (Deutschmann/Faust/Jauch/Notz 1995),
Vermarktlichung (Sauer/Dohl 1997) und Vernetzung (Rammert 1997b, vgl. die Betrage in
Bléttel-Mink/Renn (Hrsg.) 1997). Solche Restrukturierungen von Organisationen sind also ds
Verabatungsmodi externer und interner Ungcherheiten zu entziffern (vgl. Tacke/Wehrsg
1992; Kiuhl 1995), die freilich neue Unsi cherheiten erzeugen.

Dezentrdiserung meint zunéchg enmal, Handlungsspidréume nach “unten” zu verlagern und
den Raum fir Hexibilité und Kreativitdt dort zu erweitern (aso die dort Handelnden ds
kompetentere Giddenssche Akteure zu positionieren). Standard operating procedures sollen
esetzt weden durch  Zidvereinbarungen,  Gruppenarbeitsmoddle,  “kontinuierliche
Verbesserungsprozesse’, ,,neue Steuerungsmodele’ usw.. Solche Konzepte Uberlassen die
Entscheidung, wie Aufgaben anzugehen und Vorgaben umzusetzen sind, auch auf dem
shopfloor den einzelnen Beschéftigten oder Arbeitsgruppen und stelen Routinen gerade zur
Disposition (Behr 1995; Heidenreich 1997). Auf dem Wege der Dezentraliserung aso soll die

8 Ich konzentriere mich auf die soziologische Innovationsliteratur. Aus betriebswirtschaftlicher und
organisationstheoretischer Sicht s. fir einen Uberblick Dougherty (1996); Bléttel-Mink (1997);
Hauschildt (1997).
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Kredtivitét des individudlen und kollektiven Arbeatshandens fir die Organisation insgesamt

erschlossen und erzwungen werden.

Dal3 die Stuierten krestiven ProblemlGsungen zu Innovationen werden, it tellweise explizit

vereinbartes Zid und wird erfolgsabhéngig honoriert (Blutner/Brose/Holtgrewe 2000). Wenn

die zu erbringenden L e stungen Innovationen einschlief¥en, wird deren Erfolg ex post bewertet:
1N der Wirtschaft spricht man von Kreativitét, well man mit dieser Vokabel neue
Leisungshereitschaften einfordern kann, ohne genau sagen zu missen, worin die
Lestungen bestehen, die man fordert. Man verspricht , Freiraume fir Kreativitét' und
macht damit deutlich, dal3 die dten Privilegien, die auf Aushildung, Titel, Senioritét
und hierarchischer Ebene beruhten, nicht unbedingt ausgespielt haben, aber doch
zumindest durch kreetive Leisungen neu verdient werden missen. Wer diee
Leisungen nicht erbringt, mul3 sch mangelnde Kredtivitét vorwerfen lassen und
riskiert den Verlust seiner Privilegien. Das Stichwort von der Kreetivitat macht klar,

dal3 das alte Spiel um Arbeitsplaiz und Arbeitsplatzverlust mit neuen Regeln gespidt
wird* (Baecker 1997, S. 6).

Damit verbunden ist eine Verschiebung der Risken zwischen Organisation und Beschéftigten:
Die Organisation reduziert ihre Vorgaben und behdt sch die nachtrégliche Bewertung und
Honorierung des Ergebnisses vor. Die Beschéftigten tragen das quasi-unternehmerische
Risko, dal3 ihre schopferischen Leistungen, Suchprozesse und Ergebnisse eben doch das
»Fasche® waren (vgl. Bender 1997, Moldaschl 1998).

4. Die Zeitdimension

Eine Moglichket, das Ineinandergreifen von Routine und Innovation genauer zu beleuchten,
bieten die Uberlegungen von Emirbayer und Mische (1998), die zeitlich-prozessualen Aspekte
des Handelns genauier zu bestimmen. Sie unterscheiden d's kondtitutive Elemente des Handelns

[teration,
Projektivitét und
Praktische Evaluierung, (S. 970f.),

die jewels auf die Zetlichkeit des Handelns, auf respektive Vergangenheit, Zukunft und
Gegenwart bezogen sind.

In jeder diesr Handlungsdimensonen snd dann noch einmd  Orientierungen  auf
Vergangenhelt, Zukunft und Gegenwart as “Dreklange’ enthdten, so dal3 sch en
Neunerschema ergibt (Ubersicht 1).

Ubersicht 1

Die Iteration des Handelns® hat ihr Schwergewicht in der Orientierung auf die Vergangenheit.
Dort greift das Handeln auf frilhere Sdlektionen, Relevanzkriterien und Typiserungen zu. In die
Zukunft richtet sch die Erwartung, dald es so weitergeht wie bisher, und in der Gegenwart

9 Die Autoren sprechen nicht von Routine, weil sie in diesem Begriff ein schon zu starkes
Ubergewicht der strukturellen Seite ausmachen (s. Kap. 2).
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werden Routinen angesi chts wechselnder Rahmenbedingungen aufrechterhaten und angepalt.
Indem dso in die Sicht auf das iterative Handeln die Erwartungen an die Zukunft und die An-
und Einpassungdeistungen in der Gegenwart einbezogen werden, it es moglich, der
Kreativitét in der Routine gerecht zu werden.

Die Projektivitat des Handelns greift in die Zukunft vor. Fir die Zukunft werden dterndtive
“Erzéhlungen”, Szenarien und mogliche Auflésungen durchgespiet — wobe die Identifikation
von Problemen und Sichtweisen sich aus Erfahrungen der Vergangenheit speist. In der
Gegenwart wird im Modus der Projektivitéat experimentiert und probegehandelt.

In der Gegenwart der praktischen Evaluierung wird “unmittelbar” gehanddt. Situationen
werden vor dem Hintergrund bisheriger Erfahrungen definiert, mogliche Weiterentwicklungen
in die Zukunft hinein abgewogen, und schliefldich werden in der Gegenwart kontextuierte
Probleme gel6<, indem man sie definiert, Entscheidungen trifft und se ausfiihrt.

Damit fuihren die Autoren die Facetten von Routine und Innovation wieder ins Handeln selbst
en. Auch wenn Handeln grundsdizlich in der Gegenwart dattfindet und Vergangenheit und
Zukunft im Handeln aktudisert, re/lkongtruiert und entworfen werden, so is die je spezifische,
dgtuierte Verklammerung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft kongitutiv fUr das
Handeln.

4.2 Zeit in Organisationen

Geht es um das Handeln in Organisationen, so unterliegen auch die zeitlichen Aspekte des
Handelns der reflexiven Strukturation. Organisieren meint dann eine an bestimmten Zwecken
augyerichtete Weise, Iteration, praktische Evauierung und Projektivitét in Beziehung zu setzen,
ihre ,Dreiklange' gewissermal3en zu komponieren (um im musikaischen Bild zu blelben). Die
solchermalien aufgebauten Strukturen sind Grundlagen, Ressourcen und constraints des
weiteren Organiserens.

Dabe id¢ das Moddl zeatlicher Verschrankung von Emirbayer und Mische aus
organisationssoziologischer Sicht zu erganzen:  Insbesondere — aber nicht nur - in
Organisationen wird vielfach in Soriingen und rekursiven Schieifen gehandelt, entschieden,
gedeutet und gewertet (umfassend: Ortmann 1995). Die Literatur Uber organisationdle
Transformation und Fiihrung betont die Bedeutung von Leitbildern und Visonen, um Handeln
anzugtol3en und in die gewiinschte Richtung zu integrieren (zusammenfassend Bryman 1996;
kritisch Blutner/Holtgrewe/Wagner 1999). Brunsson (1989) weist demgegeniber darauf hin,
dal? es dch vidfach ds organisationdl rationd erwes, erst zu handeln und die mutmaldich
vorausgesetzten Entscheidungen und Legitimationen be Bedarf nachzuschieben. Aber auch
Entwirfe und Projektionen, Pléne und Strategien erschlief3en sich vidfach erst ds ex post
rekongtruierte Muster (Mintzberg 1978; Araujo/Easton 1996).

Zunéchgt einmd liegt in der herkdmmlichen organisationstheoretischen Sicht ein besonderer
Akzent auf der Iteration. Der Aufbau von Routinen und standard operating procedures und
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die Minimierung von Suchkosten ermdglichen erst das zweckorientierte Handeln, das
Organisationen auszeichnet (March/Simon 1958), und auch ihre Umwelten erwarten verlddich
reproduzierbare Leistungen von ihnen (Hannan/Freeman 1984). Organisationen spezidiseren
gch dso daauf, Wandd in Grenzen zu hdten, Iteraion und Projektivitét
ausainanderzunehmen. Auch wenn in der Gegenwart organisationdlen Handelns L ésungen und
Probleme, Akteure und Entscheidungen auf kontingente Weise aneinandergehangt werden
(March/Olsen 1976), gewinnen die Ergebnisse solchen Handelns in Wechsdwirkung mit dem
organisationdlen Hang zur Stabiliserung ein eigenes Gewicht. Auch kontingente und politische
Entscheidungen werden zu Prézedenzfdlen, auch suboptimae ,,Losungen” setzen Malistdbe
(Cyert/March  1963; Ortmann 1984). Es kann durchaus geschehen, dal3 gerade
Arrangements, die in der Vergangenheit erfolgreich waren, zu , Altlasten” werden (ock-in)
oder die Moglichkeiten vergellen, neue Gelegenheiten zu nutzen (ock-out; CoherVLevinthd
1990). Damit igt die Kehrsaite der entlastenden und leistungssteigernden Iteration die Tragheit
der Organisationen und die Pfadabhangigkeit ihrer Entwicklung, die dch in die Zukunft
verlangert.

Als kritisch fir die reflexive Strukturation der zeitlichen Aspekte des Handelns in und von
Organisationen erweis sch demnach das verwickdte Verhdtnis von Festlegung und
Optionalitat. Organisationen versuchen es im Verhdtnis zu sch sdbst aber auch zu ihrer
Umwdt reflexiv zu strukturieren, aber es tritt ihnen auch emergent gegeniiber. Festlegungen,
adso Inveditionen von Ressourcen und Aufbau von Routinen, ermdglichen et
organisationelles Handeln, aber wenn die Zukunft ds ungewild und die Umwdten ds
unberechenbar turbulent erscheinen, geht es dabe gleichzeitig um die Sicherstdlung von
Handlungsfahigkeit und die Bewirtschaftung gegenwartiger Optionen im Hinblick auf den
Erhat und Ausbau zukinftiger eigener Moglichkeiten der Organisation. Pfadabhangigkeiten,
die dem im Wege stehen, sollen aufgebrochen, anderersaits Entwicklungspfade eingeschlagen
werden, die dies Scherstelen.

5.2 Diezetliche Verschrankung des organisationellen Wandels

Zur Frage, wie in Prozessen einer “Interndiserung des Marktes’ in die Organisation
(Moldaschl 1998) Deutungs- und Zurechnungsoperationen verandert werden, hat Munro
(1998) interessante Uberlegungen angestellt. Er Seht eine umfassende, aber paradoxe
Veranderung des Dreiklanges von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft in der Organisation.
Indem in sdmtlichen gesdllschaftlichen Sphéren Diskurse tber den Markt ds die Zukunft und
Uber umfassenden Wandd ds Uberlebensnotwendigkeit gefuhrt werden, wird die
Vergangenheit mit ihren Zugehdrigkeiten und Pfadabhéngigkeiten umfassend entwertet und
“auf den Ml geworfen” (Munro 1998, S. 219).

Verantwortlichkeiten und Erwartungen in Organisationen verlieren damit ihre Griindung in
Uberkommenen Routinen, die herkmmlicherweise die Organisation ausmachten:
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“Accounting — the giving and taking of reasons — is being de-coupled from its traditiona
,resources — the knowledgeability stored in the lore of precedent and convention”
(Munro 1998, S. 225).

Die Routine, das “Haben wir schon immer 0 gemacht”, verliet umfassend an
Legitimationskraft, bzw. wird in Organisationen, die Sch reorganiseren, in Begriffen von
Ballast und Blockade umgedeutet. Soll Handeln legitimiert werden, so haben sich die Griinde
auf die Saite der Zukunft und der Strategie zu beziehen. Da solche Informationen (von ihrer
Erzeugung ganz abgeschen) entlang der Hierarchie ungleich verteillt snd und bleiben,
konzentrieren sch auf diesem Weg Legitimations- und Signifikationsressourcen beim oberen
Management.
Jedoch gilt auch in diesem Prozef3 der Satz von der Wiederkehr des Verdrangten:

"During what is referred to, often vacuoudy, as the ‘implementation stage, matters that

have been excluded - rubbished - have to be brought back in. The old bogies, the past
sources of failure, al these have to be resurrected” (Munro 1998, S. 221).10

Munro sdbst argumentiert mit Ruckgriff auf Althusser (1971) eher ideologiekritisch ds
grukturationstheoretisch. Die Spidréaume zwischen Struktur, Signifikation und Legitimation
kénnen ihm daher nicht in den Blick geraten, well in seiner Sichtwese Deutungen und
Legitimationen immer schon Herrschaft in einem enlinigen Sinne befestigen und so wenig
Raum fir relationd gedachte Machtbeziehungen und didectic of control bleibt. Dennoch
eréffnen Munros Uberlegungen eine Moglichkeit, die zeitlichen Aspekte des Handelns im
Sinne von Emirbayer und Mische (1998) entlang der Dimensionen des Soziden zu andyseren
und umgekehrt: Akteure handeln in Machtbeziehungen und nehmen dabei Deutungs- und
L egitimationsoperationen vor. Damit machen e Geschichte, schreiben die Vergangenheit um
und entwerfen und gestalten Zukunft. Sie deuten Handlungsmaglichkeiten, -notwendigkeiten, -
gelegenheiten und Unverfligbarkeiten, handeln und legitimieren ihr Handeln in der Gegenwart,
die se entsprechend offen oder deterministisch konstruieren. Und schliefdich re/produzieren
ge dch sdbs dabe ds Akteure. Folgt man Munro, so wird in Organisationen Uber
Vermarktlichungsprozesse (die bestimmte Akteure betreiben) eben dieses Ineinandergreifen
von Vergangenheit und Zukunft herrschaftlich rearrangiert.

Bezieht man jedoch hier die Ebene des organisationellen Handdns mit ihren Schlefen und
emergenten Pfadabhangigkeiten ein, so wird deutlicher, weshalb Pfadabhangigkeiten auch von
méachtigen Akteuren in der Organisation nicht immer einfach und durchgangig gekindigt
werden konnen. Es gibt vidmehr Hinweise, dald Innovativitéd und die Fahigkeit von

10 Aus der Technikforschung kennt man die “ironies of automation” (Bainbridge 1987), die darin
bestehen, dald zur Implementation und Nutzung etwa neuer Werkzeugmaschinen exakt die alten
Facharbeiterlnnen-Qualifikationen notwendig sind, die eigentlich hétten automatisiert werden
sollen (vgl, Bohle 1994). Am Beispiel der Telekom-Privatisierung zeigen Blutner/Brose/Holtgrewe
(1998) die intendierte und nichtintendierte Nutzung Uberkommener Bindungen im Prozef3
institutioneller Rearrangements.
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Organisationen, Optionen zu bewirtschaften, ihrerseits pfadabhangig sind. Chesbrough und
Teece (1996) machen darauf aufmerksam, dal?3 Organisationen ihre Handlungsfahigkeit nicht
einfach durch Vernetzung sichern, sondern es darauf ankommt, welchen strategisch zentrden
Paiz man in Innovaionsnetzwerken ennimmt und wie weit man auch die zukinftigen
Wahrnehmungen und Optionen anderer Akteure beeinflussen kann. Cohen und Levintha
(1990) weisen darauf hin, dal3 aus kognitionspsychologischen wie organisationdllen Griinden
die Aufnahmekapazitéten von Organisationen fir neue Umwetsgnae und Gelegenheiten selbst
auf dem schon vorhandenen Wissen, der Lernerfahrung und Lernfahigkeit basiert und in
diesem Snne pfadabhangig is. Auch draegisch-herrschaftliche Rearrangements von
Vergangenheiten, Gegenwarten und Zukiinften und den ihnen entsprechenden Handlungsmodi
finden dso unter Ungleichzeatigkeit und Ungcherheit darliber sait, was an Strukturen,
Deutungen und Legitimationen ,hinter dem Ricken® der Betelligten gilt und wirkt, was
»Altlast* und was Ressource igt.

6. DieVergangenheit im Prozess organisationellen Wandels: Zwei Beispiele

Da diese Prozesse dso widerspriichlicher, stuierter und kontingenter sind, as das bei Munro
deutlich wird, lohnt es sch, Se empirisch zu untersuchen. Wenn es dabel um die kregtive
Audflllung von Handlungsspidraumen, die Aktudiserung und Mobiliserung von Ressourcen
und Regeln geht, 0 ig eine solche Andyse zunéchst auf der Mikro-Ebene des Handens
individueller Akteure (bzw. von dessen Rekongtruktion aus Interviews) anzusieddn. Mit der
auschlieldichen Konzentration auf solche beispidhaften ,, Geschichten” (Czarniawska 1997)
geht man das Risko en, die Handlungsspidraume voluntarigtisch zu Uberschétizen und
organisationdlle Zurechnungen von Verantwortlichkeiten und subjektive Autonomiefiktionen zu
doppeln. Um dies zu vermeiden, wurden die entsorechenden Materidien interpretativ
ausgewertet und konstant mit dem abgeglichen, was wir mit unterschiedlichen Methoden Uber
organisationelle Vorgaben und tibergeordnete Handlungd ogiken haben erfahren kdnnen. Diese
bilden den Korridor, in dem die hier vorgestellten Akteure handeln. Des weiteren wurden die
Beispidle mit anderen und mit den Perspektiven anderer Betelligter kontragtiert (constant
comparative method, vgl. Glaser/Strauss 1967).

Mit diesen Vorschtsmalinahmen kénnen die hier présentierten Beispiele ads , typisch* gelten.
Se gehen exemplarisch fir zentrae Agpekte des organisationdlen Wandds in der von uns
untersuchten Organisation, namlich fir verénderte Anreizsysteme enersaits, die Mobiliserung
des vorhandenen Personds anderersdits Im Vertrieb trifft der Vertreter der ,neuen”
Orientierung auf die Zukunft und den Markt auf die,, aten” Wissensbestdnde der Organisation
und muld, indem e auf diese zurlickgreift, das Anreizsysem est in Gang setzen, das
»agentlich sein Handen anleten sollte. Im Service verfolgt en Fernmeldehandwerker as
Vetreter der ,dten” technischen Gewahrlestungsfunktionen unter Rationalisierungsdruck
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seine Interessen auf strukturellen und normativen Grundlagen, deren Geltung gerade durch die
organisationelle Transformation unsicher wird.

Der erhoffte Erkenntnisgewinn aus dieser exemplarischen Andyse richtet Sch dso auf die
etlwas paradoxe Frage, wie die Beschéftigten - ob Reorganisations- Gewinner oder -
Velie”, Geddter oder Betroffene - in diese Prozesse organisationdlen Wandels as
Akteure eingebaut werden.

An zwe Begiden as dem  Forschungsprojekt  "Trandformation  der
Beschéftigungsverhdtnisse bel der Deutschen Tdekom AG!, das die Autorin gemeinsam mit
Doris Blutner, Hanns-Georg Brose, Gabriele Wagner und Claudia Zenker bearbeitet hat, wird
deutlich, wie solche Rearrangements auf der Ebene der Implementation eines weltreichenden
Reorganisationsprozesses auddlen. Die Untersuchung wurde auf der Ebene von zwel
Niederlassungen der Telekom durchgefiihrt, aso dort, wo strategische Vorgaben des oberen
Managements umgesetzt werden. Ausgewahlt wurden zwel Niederlassungen (eine in den
neuen und ene in den dten Bundedandern), die nach der Reorganisation fir die Betreuung
von Geschéftskunden zustandig waren, well wir dort die grofden Transformationsschritte in
Richtung auf interne Vermarktlichung erwarteten und auch vorfanden.11

Die Tedekom ig ene Organisation, bei der die Schritte der Vermarktlichung und
Flexibiliserung insgesamt vergleichsweise grol3 audfdlen. Es handdt sch bekanntlich um en
ehedem Offentliches Infrastrukturunternehmen, das sch im Zuge der Privatiserung und
Deregulierung zur globa agierenden Aktiengesdlschaft entwickdt hat. Damit verbunden sind
die Ausrichtung auf den Markt und die Kunden (Blutner/Brose/Holtgrewe 2000), ein massver
Personadlabbau um ein gutes Viertd der Beegschaft in der Zeit zwischen 1995 und 2000
sowie ene Individuaiserung betrieblicher Satusrechte
(Blutner/Brose/Holtgrewe/\Wagner/Zenker 2000).

Die Dezentrdiserung der Organisationsstruktur findet im bekannten Spannungsfeld dait (vgl.
Deutschmann/Faust/Jauch/Notz - 1995) zwischen ener Konzentration “drategischer”
Entscheidungen und Vorgaben an der Spitze der Hierarchie und der Delegation der
Umsetzung und Operationdiserung nach “unten’, auf die Ebene der enzenen
Niederlassungen. Der  Dezentrdiserung — entsprechen  verénderte  Formen  der
Handlungssteuerung wie die Einflhrung von Leistungspramien und Zigvereinbarungen.

Die Folgen der Reorganisationsmalnahmen verteilen sich abtellungsspezifisch uunterschiedlich.
Die marktnahen Vertriebsabteilungen werden zur grof¥ziigig ausgedtattteten Speerspitze der
Markt- und Kundenorientierung aufgewertet. Ein Groflkundenmanagement wurde neu gebildet
und daflr zur Ha8lfte externe Vertriebsfachleute rekrutiert, mit denen man provisionsabhéangige
Gehdlter vereinbarte. Die technischen Gewdahrleisungs-Abtellungen wie etwa der Service

11 In beiden Niederlassungen wurden Dokumentenanalysen, ca. 40 Expertlnneninterviews mit
Management- und Betriebsratsvertreterlnnen, eine schriftliche Befragung der Beschéftigten und ca.
40 biographische Interviews durchgefiihrt. Die qualitativen Materialien wurden interpretativ
ausgewertet.
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finden sch demgegeniber, verstérkt durch die Digitdiserung des Teefonnetzes, unter
massivem Kostensenkungs- und Rationaiserungsdruck wieder.

Dabel geschieht der Personaabbau auf “sozidvertrégliche” Weise, d. h. betriebsbedingte
KUndigungen sind bis zum Jahr 2004 ausgeschlossen. 12 Beschéftigte, deren Stellen wegfalen,
werden in den sogenannten Personatiberhang, also auf einen internen zweiten Arbeitsmarkt,
vewieen und as flexible Reserve in befrideten Projekten eingesetzt. Das betrifft
insbesondere die Angehdrigen der Servicegbteilungen. Sie miissen drtliche Versetzungen oder
Tétigketswechsd auch gegen ihren Willen in Kauf nehmen. Die weitgehenden Anforderungen
an raumliche und qudifikatorische Mohilitét der Beschéftigten waren der tarifvertragliche Prels
fUr den Ausschiuf3 von K ndigungen.

Die Akteure in beiden Beisiiden bewegen sch auf der Ebene der Implementation
organisationdler Innovationen, die von der Zentrde verfigt wurden und vor Ort weitere
Innovativitét, Flexibilitét und Kundenndhe angtof3en sollen. Thnen wird qua Machthandeln ,,von
oben” mehr an Kreativitdt abgefordert. Das binddt sch in dem organisationsintern
gefligeten Wort ,, Wer das Problem hat, hat die Losung.” Gleichzeitig steht die Vergangenheit
der Organisation, ihre Routinen und auch die Uberkommenen Statusrechte und
Zugehorigkeiten teilweise zur Disposition. Um jedoch ihre Arbeit zu tun und auch sich selbst
ads Akteure pogtionieren zu konnen, missen die Akteure noch mehr und anderes an
Kregtivitéat aufbringen, ds die Organisation ihnen vorgibt. Thnen obliegt es, auf vorhandene
Regeln, Ressourcen und Routinen doch zuriickzugreifen und — im Einklang mit den
Innovationsspielen der Reorganisation und gegen se - ,Altes’ und ,Neues’ handelnd
aufeinander abzustimmen und (bis zur néchsten Reorganisationsmalinahme) funktionierende
Konfigurationen herzustdllen.

Be den Beispiden geht es dso nicht darum zu demondtrieren, was fur ein “Beamtenladen” die
Teekom immer noch ist oder welche Ironien Sich bei der Transformation einer Behdrde in ein
Unternehmen ergeben. Vidmehr geht es andog zum Vorschlag Munros um  das
Ineinandergreifen von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft in Reorganisationsprozessen,
die der Sdbstdarstellung der Organisation nach durch Aufbruch, Offnung zum Markt und
Zukunftsorientierung gekennzeichnet sein sollen.

6.1 Beispid 1. De Vertrieb und die Daten. Die Resistenz Uberkommener
Wissensbestande

Das erde Beigpid bezieht Sch auf die Implementierung von Marktorientierungen. Im Verlauf
der Reorganisation wurden - noch im Vorfeld der Aufhebung des Telekom-Monopoals fir die
Sprachibertragung — die Vertriebsabtellungen gestérkt. Well das Unternehmen die
Abwanderung gerade der umsatz- und ertragsstarken Kunden zur Konkurrenz zu befiirchten

12 Alteren Beschéftigten wird der Vorruhestand, den jiingeren die Kiindigung gegen Abfindung
angeboten.
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hat, wurden zunéchst die Geschéftskunden generell nach Umséizen segmentiert und dann fir
die intendvierte Betreuung der Grofkunden eine separate Organisationseinheit, das
Grolkundenmanagement  gebildet  (Blutner  1995;;  Blutner/Holtgrewe 1999,
Blutner/Brose/Holtgrewe 2000). Es hat die Aufgabe, den Verkauf von Produkten und
Diendleistungen in ein Projektgeschéft zu Uberflhren, in dem Teekommunikationsanlagen
tellweise in Abstimmung mit den Kunden erst entwickelt und ausgebaut werden. Neuerdings
gehdrt es auch zum Aufgabenbereich, das dabe es generiete  Knowhow in
projektibergreifende Innovationen zu Gberfuhren.
Zum  Aufbau  des  Grolkundenmanagements wurden  die  Uberkommenen
Laufbahnmechanismen des Unternehmens verlassen. Intern wurden die Stellen der
Grolkundenmanagerinnen und Vertriebsassstentinnen laufbahnibergreifend ausgeschrieben
und fur ca. die Hafte der Stellen externe Vertriebsfachleute mit entsprechender Erfahrung und
entsprechenden  Kontakten rekrutiert und marktgerechte aul3ertarifliche  Arbetsvertrage
abgeschlossen (jurigtisch fir eine enemalige Behdrde ein kompliziertes Unternehmen, das auch
nicht ohne Rechtsstraitigkeiten mit einigen Grofkundenmanagerinnen abging).
Zunéchgt einma aso hat die Organisation mit dem Aufbau des Grofkundenmanagements den
Wegfdl des zentraen Monopols antizipiert. Wo der Markt ihren Kunden neue Optionen
erdffnet, hat se sdbst Uber den Aufbau von Kundenbindung, die in die Zukunft reichen soll,
deren Abwanderung vorzubeugen versucht. Dazu wurden in Gedat der Markt- und
Vetricbsarfahrungen und des soziden Kapitds externer  Vertriebsfachleute
"organisationsfremde”’ V ergangenheiten importiert.
Die Steuerung des Vertriebs Uber Zidvereinbarungen und Provisonen, aso die Vereinbarung
zukinftig erwarteter Leistungen, trifft jedoch auf das Problem verflgbarer Informationen:
Also, ich wéare es gewohnt gewesen, wenn man in unserer Klasse sagt, okay, du
machst mit deinen Grofkunden einen Umsatz X, und ich erwarte von dir, dal3 du den
Umsatz X auf einen Umsatiz Y deigerd. ... Mit welchen Produkten, mit welchen
Mitteln du das erreichg, ist egd, aber leider ist die Telekom noch immer nicht in der
Lage, den Umsatz ihrer Kunden zu bestimmen, ... Das liegt an den unterschiedlichen
Systemen, Uber die hier dso ein Kunde datenmaldig verarbeitet wird. ... ES gibt im
Prinzip fUr jedes Produkt, um es extrem zu sagen, fast ein eigenes DV-System. ...
Also hat man uns auch wieder auf Absatzzide gedriickt. Nicht Telefone, aber
Faxgerdte, um es ma so extrem auszudriicken, erstmal so ds Zidle. Gut, wir werden
sehen, wie wir diese Zide, die in diesem Jahr vereinbart worden sind, wie wir die

verninftig mit Leben eflllen kénnen und wie man die im Einklang dann zu einem
verniinftigen, provisionsabhangigen Gehdt hinkriegen kénnen. (GrKM Ost)

Grundsitzlich snd mit provisonsabhdngigen Gehdtern schon komplexe Definitions- und
Zurechnungsprozesse verbunden. Der immer ungewisse Markterfolg wird auf die Leistung der
Vertriebsfachleute zugerechnet und diese Leistung umgekehrt moddliert s motiviert durch
finanzidlle Anreize. Damit werden sowohl der Markt as auch das marktorientierte Handeln der
Vertriebsbeschéftigten und se sdbst ds Marktakteure durch ihr eigenes Handen in
bestimmter Weise kondtituiert.
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Dabel snd bel der Telekom die vorhandenen Datenbesténde quas ,, planwirtschaftlich auf die
Anforderungen eines Anbieters standardiserter Produkte abgestimmt. Um im vorliegenden
Fal dso die geforderten Zide an Umsatz und Innovation zu dokumentieren und auch honoriert
zu bekommen, missen die Grolkundenmanagerinnen und ihre Vorgesetzten Datenbesténde
und Routinen der Vergangenheit inkrementaistisch auf die nicht genau ermittelbaren Umsdize
mit dem Kunden abstimmen, auf die es “egentlich” ankommt. Ihr Handeln soll zwar durch
marktliche Anreize gesteuert werden, aber dieses Anreizsystem missen se zunachst einmal
aufbauen und Wissenshesténde, Handlungsweisen und Erwartungen aufeinander abstimmen
und ineinander Ubersetzen.

Die Managerinnen im Vertrieb werden aso ds kompetente Akteure im Sinne Giddens
(1988) zwischen Vergangenheit und Zukunft der Organisation pogtioniert. Ihr kreatives
Handdn besteht darin, eine wenig funktionae Vergangenheit an die marktorientierte Zukunft
anzuschliel}en, indem sSe diese antizipieren und dazu auf eigene Erfahrungen, ingenieurs- und
vertriebsprofessonelle Orientierungen zurtickgreifen. In der Tat erwelst Sich die Vergangenheit
in Gedat der EDV-Ausstatungen und Wissensbesténde der Organisation as "Altlast”. Man
kann se jedoch nicht enfach delegitimieren, weil se die enzig verfigbare Grundiage fir die
Bewertung der aktuellen und zukunftsorientierten Leistungen der Grofkundenmanagerinnen
bildet.

6.2 Begsid II: Flexibler Personaleinsatz und Aushandlung

Wéhrend die Vertriebsmanagerinnen ds ,neue’ Beschéftigte proaktiv ,im Namen® der
organisationd| anviserten Zukunft handeln konnen, kampfen im zweiten Beioid die , dten”
Fernmel dehandwerker um die Bedingungen ihrer Zukunft in der Organisation bzw. darum, dal3
die Zukunft der Organisation Se einbezieht.
Herr Herbst ist ein Reorganisationsverlierer, der zwar die Erfahrung macht, dal3 in der Tat dte
Verhandlungsressourcen und Anerkennungsbeziehungen ihre Grundlage verlieren, aber dem es
dennoch gdingt, auf der Bass ihrer fortdauernden Gdtung "unter der Hand" erfolgreich zu
verhandelin. Seine Erfahrung kann damit nach den uns vorliegenden Daten ds typisch fir seine
Beschéftigtengruppe  und  Alterskohorte  gelten. Her Herbst i 51 Jahre  dft,
Fernmeldehandwerker und langjdhriger gewerkschaftlicher Vertrauensmann, der infolge der
Digitdiserung der Ortsvermittiungsstellen seine Stdlle verloren hat. Zunéchst einmd erféhrt er
eine Entwertung seiner Vergangenheit und seiner ehedem anerkannten Kompetenz:

Nachdem ich dso 30 Jahre auf ener Diendstdle war () und dort mich Ofter

wegbeworben hatte, um mal was anderes mitzukriegen, hat esimmer gehel3en ,Sie sind

einfach unabkdmmlich, See konnen nicht’ und so walter und so fort, und dann von einem

Tag auf den anderen wurde man dann gerufen und hat gesagt , Also, Jungs, wir brauchen
euch nicht mehr, gdl, und sent ma zu, wieihr klar kommt'” (Zelle 36f.).

Sat Uber zwe Jahren it er nun ds “Tagesaushilfskraft” mit wechseinden Aufgaben am
gleichen Arbeitsort befal¥. Aktudl pflegen seine Kollegen und er die Kundendatenbank und
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unterstiitzen das Auftragamanagement, eine ehemds rein webliche adminidraive
Abwicklungsabtelung.
Zur Auseinandersetzung kommt es, as diese Gruppe wieder aufgel0st wird. Herr Herbst soll
wieder im Bautrupp in Schichtarbeit “ Strippen ziehen”, was herkdmmlicherweise eine Arbeit
fir Berufsanfanger ist und ihn aus gesundheitlichen und aus Senioritétsgriinden empért. Er
meldet sch krank (was er ds “egentlich nicht mene Art” bezeichnet) und geht zum
Betricbsat. Damit greift e auf die ehedem “rdevanten Undcherheitszonen”  der
Leistungszuriickndtung (Crozier/Friedberg 1979) zurtick, die er ds qudifizierter Arbeiter
kontrolliert. Problematisch wird dieser Protest, well man ihm beim Betriebsrat gleich die
Frihpensonierung nahelegt, ds e auf sene gesundheitlichen Probleme verwels. Die
Ungcherheitszone seiner rdativen  Unentbehrlichkeit und der in der  Vergangenheit
aufgeschichtete normative Wert seiner Qudifikation und Erfahrung werden dso noch enmd
entwertet und ihm as nunmehr irrdlevant vor Augen gefihrt.
Letztlich jedoch nutzt Herrn Herbst sein Protest dennoch. Nach diversen Verhandlungsrunden
wird er auf seinem vorherigen Posten im Auftragsmanagement wieder eingesatzt und ist kurz
davor, dort einen dauerhaften Diengtposten zu Ubernehmen. Er erklart der Interviewerin das
mit einer didektischen Umkehrung des Machthandelins: Die Telekom in Gestdt des direkten
Vorgesetzten hatte erst einmd per Machthandeln ohne rechtliche Grundlage “einfach
versucht”, ihn umzusetzen und ihn vidleicht auch auf diesem Wege zur Kiindigung oder
Friihpensonierung zu bewegen. Er jedoch konnte mit seiner Gegenwehr die Ordnung wieder
hergelen und auf diessr Bads noch enigen Kollegen gleich mit einen sScheren Arbeitsplaz
besorgen — aso es auch seinersaits einfach “versuchen”:
und as ich dann gemerkt hab, dal3 das so - dal3 die keine rechtliche Grundlage haben
[mhmh] und & ( 3 Sek.) die multen sich da bi3ichen meinem Willen so
unter geben [Hervorhebung U. H.], da hab ich auch gleich zwea Kollegen, die wo mit
mir jetzt im Diengtpogten - die hab ich gleich mit ribergezogen [ja?, ja, hab ich gleich
gesagt, hor md, hier ... - die haben's auch im Ricken, [lacht] die kdonnen die Arbait
auch nicht mehr machen, [lacht] jagucken wir ma. (Z. 1366ff.).

Da3 im Fdl von Hern Hebst sane drukiurelen oder  materiel-technischen
Verhandlungsressourcen und Unsicherheitszonen zur Digposition stehen, fihrt aso nicht
unmittelbar zu enem Umdurz der symbolischen und legitimatorischen Ordnung in der
Organisation. Seine Anspriiche, die aus seiner Vergangenheit in der Organisation erwachsen,
werden in der zweten Verhandlungsrunde doch noch honoriert. Nur erscheint sdbst ihm
dieser Erfolg eher ds sStuativer Umschlag in der Verhandlungsdidektik und ds gindige
Gedegenheit denn ds Erflllung legitimer Anspriiche und auf dieser Grundlage kann er Sch sein
positives Verhandlungsergebnis nicht ds Erfolg zurechnen. Fir ihn besiert es auf ener
Sdbggtigmatiserung ds einer der ,, dten Sacke' (Z. 792), mit der er die normative Entwertung
der Vergangenheit ein Stiick welt Gbernimmt.
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In der Aushandlung der Versetzungen treten dso materielle und legitimatorische Resssourcen
aussinander und werden neu zusammengeflgt: Einersaits sind die betrieblichen Akteure
Ubereingtimmend daran interessiert, an die Stabiliserungsfunktion Uberkommener Ordnungen
anzuknupfen. Anderersaits missen se diese inkrementell verdndern und Zumutbarkeits- und
Bdagstungsgrenzen verschieben. Die Grundiage defir ligfert die getelte und symbolisch
vermittelte Deutung eines Strukturbruchs. Bel der Herstellung von Kontinuitét hingegen wollen
die Akteure ungern erwischt werden. Sie findet unter der Hand statt und diftet auf diesem
Weg auch keine neuen Anspriiche.

7.  Ein Arbeitsmoddl des Reorganisierens

Im Organiseren "vor Ort" ds Prozel3 reflexiver Strukturation werden aso nicht nur Regeln und
Ressourcen arrangiert, sondern Situationen gedeutet, Handlungen zugerechnet und legitimiert.
Im Vertriebsheispiel werden Uber Provisionen grundsétzlich Umsiize der Verkaufdeistung der
Manager zugerechnet (was ja schon voraussetzungsvoll ist). Zwischen dieser Operation und
den verfigbaren Informationen Uber die Umsiize besteht eine Liicke, die die Managerinnen
und ihre Vorgesetzten krestiv fullen (missen). Sie selbst adaptieren das Arrangement aus dten
und neuen Regeln und Ressourcen o, dal3 es funktioniert, versanden wird und legitim im
Sinne der "neuen” Augichtung ist. Im Beispid der Versetzung von Herrn Herbst verhandelt er
umgekehrt erfolgreich auf der Grundlage der "dten” symbolischen und normativen Regeln und
Ressourcen, die abgd 6t von ihrer srukturdlen Grundlage einstweilen weitergdten. Er nimmt
diese Gdtung projektiv in Angpruch, ohne sch darauf verlassen oder explizit beziehen zu
konnen,
In beiden Falen aso besteht organisationdler Wandd in veranderten Organisationsstrukturen
und Vorgaben, die auf der Ebene der Niederlassungen, der Abtellungen und Arbeitsgruppen
umgesetzt und kleingearbeitet werden. In der Tat it wesentlicher Bedtandtell dieses
Implementationsprozesses, die transformierten Regeln und Ressourcen aufzugreifen und mit
den Uberkommenen abzusimmen. Die Handelnden prozesseren Strukturen, die aus
Strukturierungen

von “oben” und "unten”

von “friher” und "morgen”

und aus den eigensinnigen (Selbst-)Strukturierungen der Subjekte
hervorgehen. Vorangegangene Strukturierungen kénnen ds klar vorliegendes “Problem”, tells
aber auch ds “Ressource’ wirksam werden - und das tellweise hinter dem Ricken der
Akteure. Regeln und Ressourcen werden redefiniert und rekonfiguriert.
Das Wechsdverhdtnis von “dten” und “neuen” Strukturbildungen, von routiniserten
Handlungen und solchen, die neue Mdoglichketsaume erschlief?en, von Iteration und
Projektivitdt ig adso auch in den hier untersuchten Beispiden nicht vollsténdig dadurch zu
erfassen, dal3 eine Organisation eingefahrene Pfade verldd, und sich der Zukunft, dem Markt
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und der Innovation 6ffnet. Zwar haben in der Tat die Strategischen Vorgaben der Zentrde die
Zukunft auf ihrer Seite und erfolgen auch im Namen der marktlichen Zukunft. Aber auch diese
Vorgaben sind eben llckenhaft, und auf der Ebene der Implementation werden se handelnd
aktudisert, an die Vergangenheit angeschlossen und mit den eigenen Interessen der Akteure
abgestimmt. Auf dieser Ebene i es weder moglich noch funktiond, die Uberkommenen
Wissensbesténde, EDV-Routinen oder auch die dten Zugehdrigkeiten  und
Verhandlungsmuder inggesamt “auf den Mill zu wefen”. Vidmehr werden se tells
umgedeutet, teils entwertet und teils unter der Hand doch noch aktudisiert. Briiche werden
inszeniert und Kontinuitéten hergestellt.

Die Kompogtion zetlicher Dreiklange im Handeln der lokd dtuierten Akteure in der
Organisation i dso eingebettet in Dreikldnge des organisationdlen Handdns. Die
Organisation bezieht sich in unterschiedlicher Weise auf ihre Vergangenheiten ads Monopolist
und as offentlich-rechtlicher Arbeitgeber. Im Vertrieb nutzt sie Uberkommene Kompetenzen
zum Erhdt ihrer Strategiefahigkeit auf dem Markt der Zukunft (Blutner/Brose/Holtgrewe
2000) und erweitert durch externe Rekrutierungen die Vidfdt an Erfahrungen, auf die se
dabel zurlckgreifen kann. Die Verpflichtung auf sozidvertréglichen Persondabbau ist zwar
eine Einschrankung organisationdler Optionen, die mit der Podreform Il einersaits von der
gesetzgeberischen Umwedt verfiigt wurde. Andererseits hat die Organisation selbst Sie Uber die
Abfolge entsorechender taiflicher Vereinbarungen ds Sdbgbindung gabilisert. Die
Kontinuitdt kooperativer indudtrieller Beziehungen ist durchaus eine entlastende Ressource,
umso mehr dann, wenn sich - wie gesehen — das Management stérker ds die Beschéftigten
darauf verlassen kann.

Haben Ortmann e da. (1997b) deutlich gemacht, da? Herrschaft, Signifikation und
Legitimation rekursv aufeinander bezogen sind, so ist auf der Basis dieser Uberlegungen
theoretisch zu ergdnzen, dald diese Dimensonen des Soziden im Handeln selbst
ineinandergreifen und dal3 die Kreativitét des Handelns auch darin besteht, sein der zetlichen
Matrix von Emirbayer und Mische in Beziehung zu setzen. In dieser Perspektive werden
Prozese deutlich, in denen die (Verfligung Uber) Regeln und Ressourcen enersats, die
Deutung und Legitimation anderersaits auseinandertreten und in ungleichzeitige Spannung
zueinander geraten konnen. Diese Ungleichzeitigkeiten und Spannungen entstehen durch das
Handeln, aber werden von den Akteuren nicht unbedingt intendiert oder durchschaut. Se
gdlen die Handelnden wiederum vor Probleme, die handelnd (weiter) zu bearbeiten sind,
konnen und miissen aber zu Bestandtellen moglicher ,, Lésungen” werden.

Beim jetzigen Stand der Uberlegungen ergibt sich ein "Arbeitsmodell” des Handelns bei der
Implementation von Reorgani sationsprozessen im Sinne der grounded theory (Glaser/Strauss
1967). Es bezieht die Kategorien von Herrschaft, Deutung und Legitimation in das Handeln ein
und bertickschtigt deren jewells zetliche Dimensonen. Einersdts aso beziehen sSch
Machthandeln, Deuten und Legitimieren in ihren Wechsdwirkungen und Rekursonen auf
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,Gechichte®, Gegenwart und Zukunft, andererseits strukturieren sie wiederum die ,, Akkorde'
ozider Zeit.

Fr die Reorganisationsgewinnerinnen aus dem Vertrieb geht die normative Orientierung auf
die marktliche Zukunft der Verflgbarkeit der entsprechenden Ressourcen voran. Dennoch
konnen se auf der Grundlage dieser Orientierung handeln und im egenen Interese die
Passung zwischen Marktorientierung, Regelgeltung und Ressourcenvertellung herstellen. Den
Reorganisationss und Rationdiserungsverliererinnen  aus dem Service snd ihre
V erhandlungsressourcen weggebrochen bzw. fir obsolet erklart worden. Sie missen auf der
Grundlage srukturdl losgeogter, ,nur noch® normativer und tarifvertraglich vereinbarter
Statusrechte und Zugehdrigkeiten agieren, die eindeutig der Vergangenheit zugeordnet sind.
Was se dabe ereichen, konnen se deswegen nicht mehr as Erfolg, sondern dlenfdls ds
Ruickzugsgefechte verbuchen. Beide Akteure finden sich damit auf entgegengesetzten Seiten
des Strukturbruchs, der einerseits ein ,,noch nicht”, anderersaits ein ,, nicht mehr* enthalt.
Reorganisationsgewinnerin oder —verliererln zu sein, bedeutet also nicht nur verbesserte oder
verschlechterte berufliche Chancen, Hoher- oder Dequdifizierung, Vor- oder Nachteile in der
Interessenverfolgung. Im hier skizzierten Moddl| bedeutet es auch, auf Deutungen und Normen
der Vergangenheit und der Zukunft auf ungleiche Weise zugreifen zu konnen und zu miissen,
diese in ungleichem Mae ds Ressourcen und constraints fir das Handeln zu aktudisieren
und gedtdten zu konnen und sch damit sdbst ds Akteur im Schnittpunkt sozider
Ungleichzetigkeiten in der Organisation ungleich zu positionieren.
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