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Stefan Kiihl

Innovation trotz Imitation
Wie verdndern sich Organisationsleitbilder?

Die Leitbilder von ,,gutem Management* und ,,rationaler Organisation* pra-
gen die Reorganisationsprozesse von Unternehmen, Verwaltungen und Verbanden
und erklaren, weshalb es zu einer groRen Ahnlichkeit von Organisationen in einem
organisationalen Feld kommt. Wie kommt es jedoch angesichts des Drucks auf
Organisationen, sich den in ihrer Umwelt herrschenden rationalen Vorstellungen an-
zupassen, zur Veranderung von Leitbildern?

Basierend auf einer Untersuchung von drei Unternehmen wird die These entwi-
ckelt, dass Unternehmen zunehmend ihre Organisationsstrukturen als Marketingin-
strument einsetzen und aus diesem Grund Isomorphiestrategien von Organisationen
h&aufig in einer Form ablaufen, in der die Vorstellungen von ,,gutem Management**
oder ,,rationaler Organisation* in der eigenen Organisationspraxis noch durch
eigene Innovationen oder Variationen Gberboten werden.

Innovation despite imitation: how do images of good management change?

The models of ,,good management* and ,,rational organization* shape the
processes of reorganization of enterprises, administrations and associations. It
explains why there is normally such a high degree of similarity between organiza-
tions in a given organizational field. However, in the face of such pressures to adapt
to the dominating models in their own organizational field, how does one explain
change in the models themselves?

Based on the analysis of three enterprises, this article develops the thesis
that firms are increasingly using their organizational structures as a marketing
instrument. Therefore, the strategies of isomorphism are built in such a way,
that enterprises are outdoing the models of ,,good management™ and ,,rational
organization” by adding their own innovations and variations to the model.

* Stefan Kihl, Universitat Munchen, Institut fir Soziologie, Konradstr. 6, D-80801 Miinchen,
Tel.: 089/30724754, Mail: Stefan.kuehl@Soziologie.Uni-muenchen.de.

** |Ich bedanke mich bei Georg Kriicken und Peter Walgenbach fur die ausfiuhrliche Kommentie-
rung einer friheren Fassung des Artikels. Einer anonymen Gutachterin sei herzlich dafur ge-
dankt, dass sie (oder er?) an einigen Stellen auf missverstandliche Interpretationen des Neo-
Institutionalismus und Probleme in der Argumentation hingewiesen hat. Die Arbeiten von
Friedrich Weltz, der (vielleicht ohne es zu wissen) als ein empiriegetriebener deutscher Vor-
laufer des Neo-Institutionalismus begriffen werden kann, waren fur mich als Modell fur den
innovativen Zugang zur Empirie und als ,,Kritikfolie* wichtig und ich bedanke mich bei ihm
flr die interessante Auseinandersetzung in dem Munchner Seminar tber ,,doppelte Wirklich-
keit*.

Artikel eingegangen: 15.10.2001
revidierte Fassung akzeptiert nach doppelt-blindem Begutachtungsverfahren: 15.4.2002.
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1. Einleitung

Es gibt einleuchtende Griinde fiir einen Manager, sich an die jeweils herrschen-
den Leitbilder von ,erfolgreicher Organisation®, ,,gutem Management“ und ,,effizien-
ter Unternehmensfihrung® anzupassen. Die Leitbilder entheben den Manager von
Begriindungszwangen fiir Entscheidungen und minimieren sein Risiko, fir eine fal-
sche Entscheidung verantwortlich gemacht zu werden. Wenn beispielsweise ein Ma-
nager in Zeiten, in denen dezentrale Organisationsstrukturen en vogue sind, sich fiir
eine stark arbeitsteilige, tayloristische Fertigungsform entscheidet, dann hat er einen
Erklarungsbedarf — selbst wenn das Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich ist (vgl.
Meyer/Rowan 1977: 344).

Der Grundgedanke, der durch die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungs-
theorie und den Neo-Insitutionalismus in die soziologische Diskussion eingefuhrt
worden ist, liegt darin, dass Entscheider hiufig aufgrund der Komplexitat der Ent-
scheidungslage nicht in der Lage sind, rationale Entscheidungen im Hinblick auf effi-
ziente Wertschopfungsprozesse zu féllen. Sie wagen im Entscheidungsprozess haufig
nicht viele Alternativen ab und versuchen die Konsequenzen jeder Entscheidungsva-
riante im Detail zu durchdenken, sondern sie folgen bei ihren Entscheidungen Vor-
stellungen von Angemessenheit (vgl. March 1994: 100ff). Statt in aufwendigen
Diskussions- und Entscheidungsprozessen neue und begriindungspflichtige Wege zu
entwerfen, orientieren sich die Entscheider an dem, was in der institutionellen Um-
welt — also beispielsweise bei Kunden, Konkurrenten, Zulieferern, Wissenschaftlern,
politischen Instanzen und Medien — als angemessene VVorgehensweise begriffen wird.
Viele Regeln, Stellen, Verfahrenshinweise und Programme existieren, so die Beo-
bachtung neo-institutionalistischer Forscher, nur deswegen, weil sie aus der Sicht der
Umwelt als erfolgreich, rational und modern gelten. Ob sie wirklich zu effizienterem
internen Funktionieren fuhren, wird in den Entscheidungsprozessen haufig nicht U-
berpruft.

Paul J. DiMaggio und Walter W. Powell (1983) haben im Anschluss an Ellis
W. Hawley (1966) diese Tendenz zur Anpassung an die Erwartungen der Umwelt als
»Isomorphie* bezeichnet. Damit beschreiben sie den Prozess, der eine Organisation
dazu veranlasst, sich anderen Organisationen anzugleichen, die im gleichen Feld oder
in ahnlichen Feldern aktiv sind. Der Mechanismus, der aus ihrer Sicht neben der An-
passung aufgrund von (rechtlichen) Zwangen und normativem Druck beispielsweise
von Professionen dabei besonders hervorsticht, ist die Imitation. Auf die Unsicherheit
darlber, was der richtige Weg sein konnte, reagieren Organisationen und Akteure in
Organisationen mit Mimesis. Sie kopieren die Organisationen, die in dem eigenen or-
ganisatorischen Feld als besonders erfolgreich gehandelt werden.

Mit der Kategorie der Isomorphie kdnnen neo-institutionalistische Forscher tref-
fend erklaren, warum sich Organisationen in einem Feld stark ahneln. Europdische
Unternehmen orientieren sich am Vorbild von vermeintlich besonders erfolgreichen
US-amerikanischen Konkurrenten. GrolRe Expertenberatungsfirmen definieren, wie
eine effiziente Organisation auszusehen hat, und veranlassen Kunden, diesen Model-



Industrielle Beziehungen, 9. Jg., Heft 2, 2002 159

len zu folgen. Unternehmen in stark unsicherheitsbelasteten Reorganisationsprozes-
sen orientieren sich an den Konkurrenten, die in der Branche als ,,best practice-
Unternehmen* gehandelt werden (vgl. DiMaggio/Powell 1983; McKenna 1996).

So gut Neo-Institutionalisten in der Lage sind, mit Hilfe der Kategorie der Iso-
morphie die Diffusion von Vorstellungen ,,guten Managements* zu beschreiben, so
schwer fallt es ihnen jedoch, Innovationen, Wandel und Veranderung von Organisa-
tionsleitbildern zu erklaren. Indem die institutionalistische Theorie die Wirkung von
Vorgaben an sehr prominenter Stelle behandelt, wird die Frage der Entstehung und
des Wandels von Institutionen vernachlassigt (vgl. z.B. die Kritik bei Strang/Meyer
1993: 503ff; Hasse/Kriicken 1999: 45; Walgenbach 2000: 426).!

Die offene Forschungsfrage ist also: Wenn es stimmt, dass organisatorische
Strukturen nicht einfach zu beliebigen anderen Strukturen verandert werden und An-
passungen an die Umwelt nicht nach Kriterien der Effizienz gestaltet werden kdnnen,
wie kommt es dann Uberhaupt zu Verdnderungen in Organisationsleitbildern? Oder
anders ausgedriickt: Wenn das strategische Handeln von Akteuren im Vergleich zum
Isomorphiedruck eine untergeordnete Rolle spielt, wie befreien sich die Organisatio-
nen dann aus dem stahlharten Gehduse der Institutionen und fiihren Variationen ein?

Ziel dieses Artikels ist es, ein sich innerhalb des neo-institutionalistischen Erkla-
rungsrahmens bewegendes Argument zu entwickeln, weshalb es trotz des Homogeni-
sierungsdrucks in Organisationen zu Veranderung und Wandel von Unternehmens-
leitbildern kommt. Die These dieses Artikels ist, dass Unternehmen zunehmend ,,Or-
ganisationsstrukturen als Marketinginstrument einsetzen und dass aus diesem Grund
Isomorphiestrategien von Organisationen haufig in einer Form ablaufen, in der die
Vorstellungen von ,,guter Organisation* in der eigenen Organisationspraxis noch
durch eine eigene Innovation oder Variation iberboten werden.

Die Vernachlassigung des Wandlungsprozesses von Leitbildern bzw. Institutio-
nen erklart sich unter anderem durch die dominierende Methodik des Neo-
Institutionalismus. Neo-institutionalistische Analysen stitzen sich auf organisations-

Die meisten Organisationstheorien haben mit dieser Frage des Wandels wenig Probleme. Der
kontingenztheoretische Ansatz betrachtet die Umwelt als Variable, auf die Organisationen mit
ihrer Struktur mehr oder minder effizient reagieren kdnnen. Verénderungen der Organisati-
onsstruktur entstehen aus dieser Perspektive dadurch, dass sich Umweltverhéltnisse der Orga-
nisation gedandert haben und deswegen Anpassungsprozesse der Organisation notwendig wer-
den. Der populationsokologische Ansatz radikalisiert diese Uberlegung und sieht einen Uber-
lebenskampf von Organisationen. Nur die Organisationen, die in der Lage sind, sich verander-
ten Umweltverhaltnissen anzupassen (so jedenfalls die Spielart der Theorie von Aldrich),
kénnen (berleben. In den machttheoretischen und mikropolitischen Ansatzen werden neue
Unternehmensformen als Ergebnis von Machtspielen und Aushandlungsprozessen interpre-
tiert, die durch Umweltverhé&ltnisse zwar beeinflusst, aber niemals determiniert werden kon-
nen. Der Neo-Institutionalismus kann dagegen Wandlungsphédnomen nur schwer ins Blickfeld
nehmen und stoRt damit auf ein &hnliches Problem wie die &lteren institutionalistischen Theo-
rien (beispielsweise von Selznick 1949).
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tibergreifende, haufig quantitative Untersuchungsdesigns.? Dadurch werden die Ho-
mogenisierungs- und Isomorphieprozesse in den Vordergrund gertickt. Die lokalen
Entstehungskontexte von Leitbildern entziehen sich dagegen ebenso dem Fokus wie
die mikropolitischen Spiele, die sich aufgrund der Diskrepanz zwischen AuRendar-
stellung und faktischer Betriebsrealitat entwickeln kénnen.

Um Erklarungsansatze fir Veradnderung von Leitbildern zu entwickeln, wurde
fir diesen Beitrag ein qualitatives Untersuchungsdesign gewahlt (vgl. zur Begriin-
dung der qualitativen VVorgehensweise auch Walgenbach 2000: 93-96), das auf einer
Analyse von drei Unternehmen basiert, die sowohl in den Medien als auch in der wis-
senschaftlichen Diskussion als Vorreiter der Dezentralisierung behandelt wurden.®

Beim ersten Unternehmen Beta handelt es sich um ein hessisches, mittelstan-
disch organisiertes Handelsunternenmen. Die Grunderin und Geschéftsfiihrerin des
Unternehmens ist mehrfach wegen ihrer innovativen Unternehmensfiihrung und ihres
wirtschaftlichen Erfolgs ausgezeichnet worden und gehort zu den Mittelstandlern, die
eine sehr prominente Rolle in der Offentlichkeit einnehmen. Der CDU-
Ministerprésident des Bundeslandes bezeichnete das Unternehmen als ,,kennzeich-
nend fur die moderne Entwicklung schlechthin* und einen ,,Glanzpunkt fir Innovati-
on‘“ in der Region (Ministerpréasident, Dokument 1). Das Unternehmen Beta présen-
tiert sich selbst als hierarchiearmes Unternehmen, das stark auf die Selbststeuerungs-
fahigkeiten der Mitarbeiter setzt. Der Anspruch der Geschaftsfihrerin ist, ihr Unter-
nehmen mit so wenig Hierarchie wie moglich zu fihren. ,,Viele herkbmmliche Mana-
gementmodelle, bestimmt durch eine starre Hierarchie und ein System von Anwei-
sungen und Kontrolle, (sind) veraltet. ... Die eigenverantwortliche Arbeit der Mitar-
beiter, ... einer der Erfolgsfaktoren fur Unternehmen, (wird) dadurch zu sehr einge-
schrankt.” (Geschéftsfihrerin, Dokument 21). Zur Entfaltung von Schnelligkeit und
Intelligenz seien Freirdume erforderlich, die in autoritdren Strukturen nicht reifen

Siehe schon die Arbeiten am ,,Stanford Center for Research and Development in Teaching* in
den siebziger Jahren, aber auch die spateren Arbeiten in Stanford zum World Polity-Ansatz.
Wichtigste Ausnahme stellen wohl die auf Fallstudien basierenden Arbeiten von Brunsson
dar.

Das empirische Material ist quasi als Abfallprodukt aus verschiedenen empirischen Projekten
entstanden. Die Unternehmen wurden von mir im Rahmen eines Lehrforschungsprojektes an
der Universitat Miinchen, eines Projektes der Hans-Bockler-Stiftung zur Ricknahme von
Gruppenarbeit und eines DFG-Projektes zur Dezentralisierung in mittelstandischen Unter-
nehmen untersucht. In der urspriunglichen Anlage der Forschungsprojekte spielten neo-
institutionalistische Fragen keine oder nur eine untergeordnete Rolle. Erst als im Laufe der
Projekte interessante institutionelle Perspektiven deutlich wurden, wurde das empirische De-
sign in Bezug auf die Unternehmen modifiziert. In den drei Unternehmen wurden jeweils 15
bis 20 Experteninterviews durchgefiihrt. In jedem Unternehmen wurden die Interviews an
zwei Zeitpunkten gefiihrt, die mindestens sechs Monate auseinander lagen. Jeweils eine
Gruppendiskussion und eine Dokumentenanalyse vervollstdndigten die Untersuchung. Zur
Sicherstellung der Anonymitat wurden Angaben zu den Unternehmen und zu den Organisati-
onsmitgliedern veréndert, soweit dies den Aussagekern nicht beeintréchtigte.
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konnten. Deswegen seien flachen Hierarchien oder sogar Heterarchien, Netzwerk-
strukturen und interdisziplindre Zusammenarbeit notwendig. ,,Abteilungstbergrei-
fende Teams sind gefragt und Projektgruppen. Sie entstehen situativ und 16sen sich
auch selbst wieder auf. Teams und Themen heil3t das bei uns, wo nur noch zwei Hie-
rarchieebenen bestehen: das Mitarbeiter- und das Geschaftsleitungsteam* (Ge-
schaftsfuhrerin, Dokument 14).

Die zweite Firma Alpha, die aus dem metallverarbeitenden Unternehmensteil
Blockat und dem Handelsunternehmen Stielo besteht, wird in der Offentlichkeit als
eines der VVorzeigeunternehmen des deutschen Mittelstandes gepriesen. Der Minister-
prasident des norddeutschen Bundeslandes, in dem die Firma den Hauptsitz hat, pries
Alpha als ein ,,ein Unternehmen, das nicht nur auf Landes-, sondern auch auf Bun-
desebene preisgekront ist* (Ministerprasident, Dokument 4). Im Gegensatz zu ande-
ren dezentralisierten Unternehmen des Mittelstandes wird hier nicht auf Segmentie-
rung oder Gruppenarbeit gesetzt, sondern vielmehr eine ,,amerikanische Variante* der
Dezentralisierung propagiert. Der Geschéaftsfiihrer vertritt in Anlehnung an den ame-
rikanischen Managementguru Tom Peters eine Logik des ,,Split it“. Nur durch eine
starkere Trennung der Bereiche kdnne man auf die unterschiedlichen Marktanforde-
rungen reagieren. Dabei sollen die Einheiten im Unternehmen ,,v6llig selbstandig**
werden. Es wird bewusst in Kauf genommen, dass sich dabei sehr unterschiedliche
Kulturen ausbilden. In letzter Konsequenz sollen einzelne Bereiche bei Alpha sogar
,,.untereinander noch konkurrieren* (Geschéftsfuhrer).

Im dritten Unternehmen Tolgan, einem westféalischen Zulieferer der Automobil-
industrie, wurden fast alle typischen Malinahmen der neunziger Jahre eingefiihrt. Das
Unternehmen présentiert sich selbst als Vorreiter in seiner Branche. (Geschaftsfiihrer,
Dokument 3). Von einigen Mitarbeitern und Betriebsratsmitgliedern wird jedoch auf
die Diskrepanz zwischen der AuRendarstellung und der Betriebsrealitat aufmerksam
gemacht. Der Betriebsrat erklart: ,,In der Selbstdarstellung sind wir super, wenn wir
das schon umgesetzt hatten, dann waren wir Spitze.** (Betriebsrat)

Das Problem bei der Untersuchung von Organisationen ist, dass erste Beschrei-
bungen von Gesprachspartnern haufig einen legitimatorischen, nachrationalisierenden
Charakter haben. Die dominierende Rhetorik des Managements besagt, dass klare
Ziele gesetzt, Handlungen angeleitet, Abweichungen gemessen und Neuadjustierun-
gen vorgenommen werden. Die Beschreibungen von Managern gegeniiber Forschern
orientieren sich haufig an den Zielkatalogen, Visionen, Planen, die im Unternehmen
gehandelt werden. Die im Unternehmen zirkulierenden Foliensatze werden dann h&u-
fig mit eigenen Worten nacherzahlt (vgl. Eccles/Nohria 1992: 58).

In seiner Arbeit Uber die Scheinheiligkeit in Organisationen hat Nils Brunsson
die beiden Fallen beschrieben, in die Forscher angesichts dieser Selbstbeschreibungen
zu fallen drohen. Die erste Falle bestehe darin, das Gerede (,,talk®) in Organisationen
und die getroffenen Entscheidungen (,,decisions®) mit den Handlungen in Organisati-
onen zu verwechseln. Gerede und Entscheidungen seien wichtig, sollten aber, so
Brunsson, als eigenstéandige Aktivitaten untersucht werden, die mit den Handlungen
in Organisationen nur lose gekoppelt seien. Eine zweite Falle liege darin, dass Inten-
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tionen mit Effekten verwechselt wiirden. Zwar strebe das Management nach Konsis-
tenz oder Rationalitét, dies bedeute aber nicht, dass dergleichen auch erreicht werde.
Die Ursachen-Wirkungs-Ketten, die in einer Organisation beobachtet werden kénn-
ten, &hnelten nur selten denjenigen, die in den Selbstbeschreibungen der Organisation
dargestellt wirden. Diese teilweise mythischen Beschreibungen der Organisation da-
von, wie bestimmte Ursachen und Wirkungen zusammenhéngen, erfiillten wichtige
Funktionen flr die Organisation; eine realistische Beschreibung dessen, was in der
Firma abl&uft, seien sie jedoch nicht (vgl. Brunsson 1989: 231ff).

Die Anpassung von Selbstbeschreibungen an die in der Organisation gehandel-
ten Ziele, Strategien und Visionen stellt sicherlich wichtiges empirisches Material
zum Verstandnis von Organisationen dar. Letztlich kommt es jedoch darauf an, Be-
schreibungen der Organisationen zu erlangen, die von diesen legitimatorischen, nach-
rationalisierten Darstellungen abweichen. Es geht um die Erzielung von Beschrei-
bungen, die im Kontrast zu den teilweise mythenhaft wirkenden rationalen Beschrei-
bungen die von den Mitarbeitern wahrgenommene alltdgliche Betriebsrealitat wie-
dergeben.

In dieser Studie wurden drei methodische Besonderheiten eingesetzt, um diese
Beschreibungsebene zu erreichen. Erstens wurde in jedem Unternehmen eine Mehr-
punktanalyse durchgeftihrt. Durch den mehrmaligen Besuch in den Unternehmen war
es moglich, Inkonsistenzen in den Beschreibungen wahrzunehmen.* Zweitens wurde
ein Mix aus verschiedenen Methoden der empirischen Sozialforschung eingesetzt.
Besonders die Kombination aus Einzelinterviews, Gruppengesprachen und Beobach-
tungen ermoglichte es, Briiche in den Selbstbeschreibungen festzustellen. Drittens
wurde in Einzelinterviews und in Gruppengesprachen teilweise nach der Hélfte des
Gesprachs der Gesprachsstil gedndert. Nach einem eher kooperativen und fragenden
Abtasten zu Beginn des Gesprachs wurde in Interview- und Gespréchssituationen, in
denen die Teilnehmer stark an den Vorderbiihnen-Metaphern der Firmen hingen, ein
konfrontativer Gesprachsstil eingeschlagen. Der Gespréachspartner oder die Gruppe
wurde explizit auf die (mogliche) Diskrepanz angesprochen und aufgefordert, die
Diskrepanz zu erkldren. Teilweise reagierten die Gespréachspartner defensiv auf die-
sen Stilwechsel, in anderen Situationen kippte jedoch die Gesprachssituation und der
Gesprachspartner lieferte Beschreibungen, die nicht mehr mit den AuRendarstellun-
gen Ubereinstimmten.

Es kommt bei dieser methodischen Vorgehensweise nicht darauf an, die in In-
terviews dargestellten rationalen Fassaden durch eine vermeintliche ,,wirkliche Wirk-
lichkeit” zu diskreditieren. Vielmehr ist die Erarbeitung der Diskrepanz zwischen or-

Beispielsweise konnte in einem Unternehmen, in dem das Management die niedrige Fluktua-
tionsrate pries, in der zweiten und dritten Untersuchungsphase bemerkt werden, dass tber die
Hélfte der Interviewpartner inzwischen das Unternehmen verlassen hatten. Zur Frage der
Madglichkeiten und Grenzen des Einsatzes von qualitativen Methoden in der Organisations-
forschung siehe Strodtholz/Kuhl 2002.
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ganisatorischer VVorder- und Hinterbiihne notwendig, um die Anpassung, Konstrukti-
on und Weiterentwicklung von Leitbildern als einen eigenstandigen, mit der alltagli-
chen Betriebsrealitat nur lose gekoppelten Prozess erfassen zu konnen. Erst dadurch
ist es dann moglich herauszuarbeiten, wie Organisationen sich an Leitbilder anpassen
und diese weiterentwickeln.

Im zweiten Abschnitt werden die Aspekte der neo-institutionalistischen Diskus-
sion herausgearbeitet, die fiir die folgende Argumentation wichtig sind. Es wird auf-
gezeigt, dass in der deutschen industriesoziologischen Debatte die ,,doppelte Wirk-
lichkeit“ von Organisationen tberwiegend als dysfunktional und problematisch be-
griffen wurde. Dagegen weist die in den USA entstandene neo-institutionalistische
Forschungsrichtung auf die Funktionalitdt der Existenz zweier Realitatsebenen fir
Organisationen hin.

Im dritten Abschnitt wird die in Teilen der Betriebswirtschaftslehre und Indust-
riesoziologie vertretene Annahme in Frage gestellt, dass Organisationsinnovationen
vorrangig dazu dienen, Prozesse so zu verbessern, dass ein Produkt qualitativ hoch-
wertiger und kostengunstiger hergestellt werden kann. In Abgrenzung zu dieser An-
nahme wird die These aufgestellt, dass Veranderungen in der Organisationsstruktur
h&ufig auch mit dem Ziel vorgenommen werden, die Organisation nach aulRen als
modern und rational zu prasentieren. Die an aktuelle Managementleitbilder angepass-
te Organisationsstruktur wird dabei von einigen Organisationen immer starker auch
als Instrument des Produktmarketing eingesetzt.

Im vierten Abschnitt wird das Modell einer ,,Imitation plus® entwickelt. Dahin-
ter steht die Annahme, dass die in einem organisatorischen Feld herrschenden Vor-
stellungen von rationaler, effizienter Organisation durch die verschiedenen Unter-
nehmen nicht einfach kopiert werden, sondern dass bei der Anpassung an die im Feld
herrschenden Vorstellungen Variationen eingefiihrt werden. Die Adaptionsstrategie
der Unternehmen richtet sich dabei nicht nur darauf, die VVorstellungen vom ,,guten
Management* fiir die eigenen Wertschopfungsprozesse handhabbar zu machen, son-
dern die Adaptionsprozesse sind so organisiert, dass man versucht, die VVorstellungen
von gutem Management, rationaler Organisation und innovativer Struktur noch zu
Uberbieten. Man hofft, die eigene Legitimitat als Organisation dadurch zu erhéhen,
dass man die Vorstellungen von rationaler Organisation nicht einfach kopiert, son-
dern einen eigenen innovativen Beitrag hinzuflgt.

Zusammenfassend wird im flnften Abschnitt dargestellt, dass — aus neo-
institutionalistischer Perspektive gesehen — zwei unterschiedliche, hdufig auch wider-
spriichliche Anforderungen an Organisationen herangetragen werden. Die erste An-
forderung besteht darin, die Vorstellungen von rationalem Management, die in einem
organisatorischen Feld herrschen, zu kopieren, um so die eigene Legitimitat zu erho-
hen. Die zweite Anforderung besteht darin, nicht lediglich als Kopierer von ander-
weitig vorgenommenen Organisations- oder auch Produktinnovationen aufzutreten,
sondern auch eigenstandige Innovationen vorzunehmen. Aus diesem Spannungsfeld
heraus entsteht eine Dynamik, die zu einer hohen Variabilitadt des organisationalen
,, 1alks®, aber auch von praktizierten organisatorischen Muster fiihren kann.
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2. VVom Nutzen und Schaden des schonen Scheins

Doppelte Wirklichkeit — mit diesem sehr préagnanten Begriff machte der Indust-
riesoziologe Friedrich Weltz Mitte der achtziger Jahre darauf aufmerksam, dass es in
Unternehmen zwei Ebenen der Realitdt gibt: eine aus ausgewiesenen Regeln, festge-
legten Abldufen und festgeschriebenen Strukturen bestehende ,,offizielle Wirklich-
keit” und eine ,,praktizierte Wirklichkeit*, die sich quasi ,,hinter den festgelegten Ver-
fahren® vollzieht. Die praktizierte Wirklichkeit, also die tatsachlichen Kooperations-
und Arbeitsweisen, weichen — so die Beobachtung von Weltz — zum Teil erheblich
von den offiziellen Dienstanweisungen, Arbeitsanweisungen, Dienstwegen, Organi-
sationsplanen, Verfahrensvorschriften und fixierten Regelungen ab (vgl. Weltz 1990:
10; siehe auch Weltz 1986a; 1988).

Mit dem eingangigen Begriff der doppelten Wirklichkeit legte Weltz damals
seinen Finger in eine Wunde der deutschen Arbeits-, Betriebs- und Industriesoziolo-
gie. Er wies darauf hin, dass diese sich zwar kritisch an den plakativen Selbstbe-
schreibungen der von ihnen untersuchten Unternehmen abarbeitete, ohne jedoch zu
erkennen, dass die ,,praktizierten Wirklichkeiten* in den Unternehmen mit den modi-
schen Rationalisierungskonzepten h&ufig nur lose gekoppelt seien. Wegen seines
funktionalistischen Ansatzes, so Weltz, gehe der Hauptstrang der neueren deutschen
Industriesoziologie von einem einheitlichen, wenig gebrochenen Bild von Rationali-
sierungsprozessen aus. Ahnlich beobachtete auch Klaus Turk, dass das vorherrschen-
de rationalistische Paradigma die Alltagstheorie der ,,Kapitalisten* kritiklos reprodu-
ziere und damit dem Mythos aufsitze, dass alles, was der ,,Kapitalist* tue, rational
geplant und zielorientiert sei und durch herrschaftlichen Durchgriff verwirklicht wer-
de (vgl. Weltz 1988: 101; Tlrk 1995: 31f).

Die Arbeits-, Industrie- und Betriebssoziologie schien aus dieser Perspektive ei-
nen dhnlichen blinden Fleck zu haben wie die rationalistische Hauptstromung der Be-
triebswirtschaftslehre. Die laut propagierten Management- und Rationalisierungskon-
zepte werden mit der Betriebsrealitat verwechselt, und die eigentlich sehr eingangige
Unterscheidung zwischen formeller und informeller Organisation bleibt fir die empi-
rische Forschung weitgehend folgenlos. Der Unterschied zwischen den beiden Dis-
ziplinen lag aus dieser Perspektive dann lediglich darin, dass sich die Betriebswirt-
schaftslehre positiv auf die Rationalisierungskonzepte bezog, wéhrend die Industrie-
soziologie aufgrund ihrer Arbeitnehmerorientierung kritische Anfragen an diese Ra-
tionalisierungskonzepte richtete.

Bei aller Brillanz seiner Beobachtungen und Scharfe seiner Kritik sind aber auch
die Arbeiten von Friedrich Weltz in ihrer Art charakteristisch flr die wissenschaftli-
che Isolierung der deutschen Arbeits-, Betriebs- und Industriesoziologie in den acht-
ziger und neunziger Jahren. Die Diskussion tber die doppelte Wirklichkeit wurde in
der deutschen Industriesoziologie in weitgehender Ignoranz der amerikanischen Or-
ganisationssoziologie gefiihrt, in der die These von der doppelten Wirklichkeit spa-
testens seit den spaten siebziger Jahren diskutiert wurde. Sowohl die Unterscheidung
von Chris Argyris und Donald Schon (1978) zwischen Gebrauchstheorien (,,theory-
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in-use*) und nach auBen présentieren Handlungstheorien (,,espoused theory*) als
auch die Thesen von John W. Meyer und Brian Rowan (1977) lber die Entkopplung
zwischen nach auflen prasentierter Rationalitat und realen Handlungsablaufen wurden
in der deutschen Industriesoziologie bis in die spédten neunziger Jahre hinein kaum
zur Kenntnis genommen.

Konsequenz dieser Ignoranz gegeniber der amerikanischen Organisationssozio-
logie war, dass die Diskrepanz zwischen Aufiendarstellung und Betriebsrealitat als
Organisationsproblem behandelt und die Funktionalitat dieser Diskrepanz weitgehend
ubersehen wurde. Friedrich Weltz beispielsweise verband die Beobachtung einer
Diskrepanz zwischen ,,offizieller Wirklichkeit”“ und ,,praktizierter Wirklichkeit* mit
der Forderung nach einem hoheren Mal3 an Authenzitat. Er beklagte die doppelte Mo-
ral in Organisationen. Jeder wisse, dass es die andere ,,unmoralische Welt gebe“, und
jeder partizipiere an ihr — und tue doch so, als gédbe es sie nicht. Bei Wirtschaftlich-
keitsrechnungen beispielsweise wisse hdufig jeder, dass diese mit der Realitat nichts
zu tun haben, und doch wirden sie dann in den innerbetrieblichen Aushandlungspro-
zessen fiir bare Minze genommen. Es komme angesichts der grolRen Diskrepanzen
darauf an, diese beiden Wirklichkeiten naher aneinander zu riicken, um so Verstandi-
gungsprozesse im Unternehmen voranzutreiben (Weltz 1990).

In diesem Abschnitt geht es mir darum, einerseits im Anschluss an Weltz die or-
ganisatorischen Schwierigkeiten mit der Existenz einer doppelten Wirklichkeit darzu-
stellen, andererseits aber auch auf deren Funktionalitat fir Organisationen hinzuwei-
sen.

Lernschwache:
Schwierigkeiten mit der doppelten Wirklichkeit von Unternehmen

Der Haupteinwand, der besonders aus der psychologischen Organisationsfor-
schung gegen die Diskrepanz zwischen ,,sonntéglichen Reden* und ,,konkretem Han-
deln der Flhrung* vorgebracht wird, besagt, dass der auf diese Weise entstehende
Zynismus sich fur die Organisation negativ auswirke. Mitarbeiter wirden neue Initia-
tiven des Managements nur noch als modische ,,Kultur des Monats* verspotten und
mit Demotivation reagieren (vgl. Nerdinger/Rosenstiel 1996: 317f; siehe auch Ner-
dinger 1994; Bartlett/Goshal 1995).

Aus einer organisationssoziologisch gepragten Beobachtungsperspektive gese-
hen scheint der Umstand besonders problematisch zu sein, dass eine Diskrepanz zwi-
schen AuRendarstellung und Betriebsrealitat Lernprozesse behindern kann. Eine rati-
onale und schlissige Prasentation des Unternehmens nach aufRen kann es erschweren,
interne Probleme anzusprechen.

Im Unternehmen Tolgan wurde beispielsweise davon berichtet, dass die starke
Werbung mit den Gruppenarbeitsmodellen dazu gefliihrt habe, dass sich intern
Schweigezirkel ausgebildet hatten. Weil in Fachveranstaltungen gegentber externen
Besuchern dass Motto ,,Wir sind alle Spitze* ausgegeben worden sei, sei es dazu ge-
kommen, dass eigene Schwéchen kaum noch offen angesprochen werden konnten.



166 Stefan Kiihl: Innovation trotz Imitation

Die strukturellen Probleme der Gruppenarbeit seien wegen der Prominenz in der Au-
Rendarstellung so lange tabuisiert worden, bis das Rumoren der Mitarbeiter auch fiir
das leitende Management nicht mehr zu Gberh6ren war.

Im Unternehmen Beta wurde von Mitarbeitern die These aufgestellt, dass die
sehr dominante AufRendarstellung der Geschéaftsfihrerin sicherlich Nutzen mit sich
bringen wiirde, dass sich aufgrund ihrer Selbstuiberzeugtheit jedoch Lernschwierig-
keiten flr die Firma einstellen wirden. ,,Viele Mitarbeiter, bzw. ich*, so berichtet
beispielsweise die Qualitatsbeauftragte, ,,haben immer ein Problem damit gehabt.
Das, was sie nach auRen vertritt, das, was sie erzahlt, war nicht die Realitat, die ich
alltéglich erlebe. Es war eine Differenz da. Das hat mich eine ganze Zeit belastet.
Weil ich sagte, die erzahlt irgendwas, das ist doch gar nicht so. Was soll das?* Die
Einsicht in die tieferen Ursachen hatten ihr dann aber ermdglicht, diese Diskrepanz
entspannter zu sehen. ,,Dann habe ich mich mit einer Psychologin unterhalten und
die meinte dann, Trommeln gehdrt zum Handwerk. Seitdem differenziere ich. Sie soll
nach aufien erzéhlen, was sie will. Ist mir egal. Ich kenne meine Realitat und das ist
meine.** Die Schwierigkeiten stellten sich jedoch dadurch ein, dass die Geschaftsfiih-
rerin an das glaube, was sie verkiinde. ,,Das Problem ist, Frau Meyer (die Geschafts-
fihrerin) erzahlt es nach aufien und sie glaubt es auch noch, dass es so ist. Das ist
das groRe Problem. Und viele Mitarbeiter, die sie in irgendeiner Talkshow erleben
und sagen: ‘was hat sie denn da wieder erzahlt, ist ja lustig.” Teilweise (erzahlt sie)
auch von Sachen, die wussten wir ja gar nicht, dass es so ist hier. Ist das hier so?
Das sind zwei Realitaten.* (Qualitatsbeauftragte)

Das Problem ist in beiden Féllen, dass die AulRendarstellung fur Teile des Ma-
nagements zunehmend an Bedeutung gewinnt und sich Fihrungskrafte immer starker
an diese AuBendarstellung binden. Interne Kritik wird als Nestbeschmutzung gewer-
tet. Es entsteht ein Effekt, den Friedrich Weltz passend mit dem Wort ,,Lernschwa-
che* beschrieben hat. Der Druck, die Plausibilitat der eigenen AulRendarstellungen
aufrechtzuerhalten, fihrt dazu, dass Scheinerfolge als wirkliche Erfolge présentiert
werden und Sicherheit durch Sicherheitsmythen ersetzt wird (vgl. Weltz 1986b: 533;
siehe auch Ortmann 1995: 147).

Die Lernschwéche in den untersuchten Unternehmen entstand dadurch, dass
aufgrund ihrer mittelstandischen Struktur die Funktion der stringenten und schillern-
den AuBendarstellung mit der Funktion des operativen Managements zusammenfiel.
So geht interessanterweise die Forderung vieler Mitarbeiter in den untersuchten Un-
ternehmen nicht dahin, dass das Management jetzt ,,mal ehrlich* Gber das Unterneh-
men berichten solle, sondern die Wiinsche konzentrieren sich darauf, dass das fir die
AuRendarstellung zustdndige Management sich aus dem operativen Geschaft starker
heraushalten solle. Im Unternehmen Alpha wird darauf verwiesen, dass zwar der
Chef ,,ein Spielkind, ein Uberflieger ohne Liebe zum Detail* sei, dass aber in einer
Unternehmenseinheit das Geschéft laufe, weil sich der Chef nur auf die AulRendar-
stellung beschrénke. ,,Das funktioniert, weil Schmidt (der Geschaftsfiihrer) sich he-
raushalt.* (Mitarbeiterin Marketing) Wenn er sich, wie in einem anderen Unterneh-
mensteil, in das operative Management einschalte, werde die Diskrepanz zwischen
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AuRendarstellung und Betriebsrealitat sofort zum Problem. ,,Wenn er bei Stielo (dem
Betriebsteil, in dem er als operativer Manager tatig ist) nicht mitmischen wiirde, liefe
der Laden besser, wenn er bei uns (Brokat) mehr mitmachen wiirde, dann Gnade uns
Gott.* (Manager)

Im Unternehmen Beta wird angefuhrt, dass eine grofiere Distanz zwischen Pré-
sentation nach auflen und interner Betriebsrealitat hilfreich wére. ,,Frau Meyer (die
Geschaftsfuhrerin) misste mal zwei Jahre auf eine Insel, wo sie uns nicht erreichen
kénnte. Ich wéare absolut Gberzeugt, es wiirde Ruhe einkehren, der Betrieb wiirde ge-
nauso gut laufen ... wir kénnten uns endlich mal organisieren — untereinander. ... Sie
musste einfach mal fur ein Jahr weg, damit wir unter uns das Unternehmen stabili-
sieren, organisieren.* (Leiter Verkauf) ,,Sie soll das ruhig machen, sie ist rhetorisch
bombenmaliig. Sie soll Vortrage halten ohne Ende. Und es geféllt ihr auch ein biss-
chen Selbstdarstellung. (Aber) sie misste es hier im Unternehmen ein bisschen an-
ders ordnen. (Qualitatsbeauftragter)

Im Gegensatz zu dieser Vermischung zwischen AuRendarstellung und operati-
vem Geschéft in mittelstdndisch organisierten Unternehmen hélt in Grofl3organisatio-
nen das fir die AuRendarstellung zustdndige Management Distanz zur alltdglichen
Organisationsrealitidt vor Ort. Diese Distanz reduziert das Risiko, dass das Manage-
ment fiir das Reden vor Ort verantwortlich gemacht wird und sich damit gezwungen
sieht, die Betriebsrealitat an die AuBendarstellung anzupassen. Durch die Mdglichkeit
zur zeitlichen, organisatorischen und thematischen Entkopplung von Gerede, Ent-
scheidungen und Handlungen kénnen Inkonsistenzen organisationsintern besser auf-
gefangen werden als in den mittelstdndischen Unternehmen (vgl. auch Brunsson
1989: 34ff und 221f).°

Die Entmoralisierung der Auseinandersetzung tber die ,,doppelte
Wirklichkeit*: Die neo-institutionalistische Perspektive

Das Verdienst des durch den Artikel von John W. Meyer und Brian Rowan Gber
formale Strukturen als Mythen und Zeremonien (1977) initiierten Neo-
Institutionalismus ist, dass die Debatte iber die Diskrepanz zwischen Auliendarstel-
lung und von den Mitarbeitern wahrgenommener Organisationsrealitidt im Gegensatz
zur Diskussion in der friihen deutschen Industriesoziologie entmoralisiert wurde. Die
doppelte Wirklichkeit in Organisationen wird in den Uberlegungen des Neo-
Institutionalismus nicht mehr vorrangig als Defekt verstanden, aus dem die Forde-
rung abzuleiten ist, ein héheres Mal an Authenzitét in der Organisation herzustellen.

Ich argumentiere hier im Anschluss an Brunsson gegen Friedrich Weltz, der behauptet, dass
die Kunst, ,, Tlrken zu bauen* und ,,Potemkin’sche Dorfer zu errichten®, in Grofiorganisatio-
nen besonders ausgepragt sei. Je groRer eine Organisation sei und je zentralistischer und har-
ter diese geflihrt werde, desto groRer sei die Gefahr, dass die beiden Wirklichkeiten auseinan-
derfallen und das ,,Bild von dem, was praktiziert wird, nur systematisch verfélscht in die ‘of-
fizielle Wirklichkeit* eingehe* (vgl. Weltz 1988: 98f).
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Vielmehr wird der Fokus darauf verlagert, welche Funktionalitat die Ausbildung ei-
ner von der intern wahrgenommenen Organisationsrealitat entkoppelten AuRendar-
stellung hat.

Der Grundgedanke des Neo-Institutionalismus ist, dass Organisationen mit wi-
derspriichlichen Anforderungen und Normen konfrontiert werden. Sie mussen nicht
nur die technischen Anforderungen erfiillen und beispielsweise mehr oder minder gut
funktionierende Autos, Kochttpfe oder Softwareprogramme herstellen, sondern auch
haufig politische, rechtliche, wirtschaftliche und wissenschaftliche Legitimationsan-
forderungen aus der Umwelt befriedigen. Das Problem ist, dass die haufig auch noch
widersprichlichen Anforderungen aus der institutionellen Umwelt in der Regel nicht
mit einer stromlinienférmigen Produktion vereinbar sind. Forderungen nach umwelt-
vertraglicher Produktion, Rationalitdtsanforderungen der Aktionare oder das Verlan-
gen nach Ubereinstimmung der Produktionsstruktur mit den neuesten Management-
moden missen zwar von der Organisation ernst genommen werden, behindern héufig
aber eine effiziente, stromlinienférmige Produktionsorganisation (einschléagig Meyer/
Rowan 1977; Brunsson 1989; vgl. zusammenfassend Brunsson/Olsen 1993: 8f).

Organisationen reagieren auf diese widersprichlichen Anforderungen dadurch,
dass sie ihre internen Kernstrukturen und -prozesse, die die alltdgliche Produktion si-
cherstellen, von den von auRen wahrnehmbaren Oberflachenstrukturen entkoppeln
(Meyer/Rowan 1977: 357). Diese Entkopplung verschafft den Organisationen letzt-
lich die noétige Freiheit, um trotz der an sie herangetragenen widersprichlichen Er-
wartungen handlungsfahig zu bleiben. Sie kdnnen die legitim erscheinenden und an
die institutionellen Umwelten angepassten Strukturen aufrechterhalten und parallel
die alltdglichen Aktivitdten an den konkreten Anforderungen ausrichten und so eine
funktionierende Produktion sicherstellen.

Hier wird die von der Human Relations-Bewegung der dreiRiger, vierziger und
flnfziger Jahre in die Diskussion eingebrachte Unterscheidung zwischen formellen
und informellen Strukturen produktiv gewendet. Wahrend in der Literatur der Human
Relations-Bewegung die Formalstruktur der Organisation zugerechnet und die Infor-
malitat als Widerstandsphanomen der Gruppen gegen die Organisation beschrieben
wurde, wird spatestens seit der Arbeit Niklas Luhmanns (1964) tber ,,Funktionen und
Folgen formaler Organisation” der Beobachtungsfokus gedreht. Informalitat und
Formalitat werden als die zwei Seiten des gleichen Phanomens begriffen. Durch diese
theoretische Innovation ist es nicht mehr nétig, informelle Strukturen lediglich als
Ausdruck des Widerstandes des menschlichen Faktors gegen den Druck der Effizienz
und Berechnung zu verstehen, die mit den entmtndigenden und einschrédnkenden
Formalstrukturen kontrastiert werden kénnen.®

Erhard Friedberg kdmpft gegen den seiner Meinung nach zu ,,einseitigen und schlie3lich un-
haltbaren Charakter* einer Dichotomie zwischen Formalitat und Informalitét (Friedberg 1995:
144f). Auch wenn ich dieses Argument in Bezug auf die Dichotomie von Formalitat und In-
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Nils Brunsson spitzt den Gedanken der Entkopplung zu, wenn er ,,Scheinheilig-
keit“ bzw. ,Heuchelei” als notwendige Strategien jeder Organisation bezeichnet.
Wegen der Notwendigkeit, neben Produkten immer auch politische, wissenschaftli-
che oder rechtliche Legitimationen herzustellen, bilden sich Diskrepanzen zwischen
Gerede, Entscheidungen und Handlungen aus. Die Handlungen in Organisationen
sind nur locker mit dem verbunden, was an Entscheidungen getroffen wurde, sowie
mit dem, was Uber die Organisation erzahlt wird (Brunsson 1989; siehe auch zu der
inzwischen umfassenden deutschsprachigen Rezeption von Brunsson Walgenbach
1995: 288f; Neuberger 1995a: 169; Tacke 1997: 11, Kihl 2000: 157ff).

Die Funktion der doppelten Wirklichkeit

Die Entkopplung erfullt wichtige Funktionen fur die Organisation. Eine zentrale
Funktion der Entkopplung der AufRendarstellungen und der Betriebsrealitat ist, dass
Anforderungen der Umwelt nicht direkt an die Organisation herangetragen werden.
Organisationen sind darauf angewiesen, sich an rechtliche, politische und wirtschaft-
liche Anforderungen anzupassen, mussen aber gleichzeitig sicherstellen, dass die
permanent wechselnden und widersprtichlichen Anpassungsanforderungen an die Or-
ganisation nicht den Produktionsablauf durcheinander bringen.

So wurde im Unternehmen Beta beispielsweise geschildert, dass die ¢ffentliche
Prasenz der Geschaftsfiihrerin dazu diene, Umweltanforderungen abzufedern. Als
Beispiel flr eine solche Abfederungsstrategie fiihrt die Geschéaftsfiihrerin einen Seh-
test fur alle Mitarbeiter einer bayerischen Filiale an, den das Gewerbeaufsichtsamt
aufgrund einer neuen EU-Richtlinie beim Unternehmen einfordert. Diese Anforde-
rung, die das Unternehmen allein in der bayerischen Filiale 12.000,- DM gekostet
und die Arbeitskraft von Mitarbeitern reduziert héatte, wurde von der Geschaftsfihre-
rin mit Hinweis auf den Modellcharakter ihres Unternehmens und ihre gute Kontakte
erfolgreich abgewiesen. ,,Dann habe ich zu der Dame (im Gewerbeaufsichtsamt) ge-
sagt: ‘Wissen Sie, Frau Stamm (ehemals zustéandige Ministerin in Bayern) und ich —
wir kennen uns sehr gut.” Da sagt sie: “Ja, das weil’ ich’ und war ganz sorgenvoll.
(Ich sage dann:) “Wissen Sie, wir werden das jetzt mal auf der Ministerebene klaren.
Ich rufe die Staatssekretarin erst mal schnell an’ ... Das geht durch Zuruf.* (Ge-
schaftsfuhrerin)

Eine weitere zentrale Funktion der Entkopplung von Legitimationsstrategien ge-
genliber der institutionellen Umwelt und der Betriebsrealitat ist, dass die internen Un-
ruhen im Unternehmen nicht sofort zu kritischen Anfragen aus der Umwelt fiihren.
Eine Darstellung der realen Ablaufe wirde die Legitimitat der Organisation in der
Umwelt in Frage stellen und zu kritischen Anfragen von Institutionen aus der Politik,
den Medien, den Banken oder der Justiz fihren. Dies wirde als Verunsicherung in

formalitat plausibel finde, so zerstort Friedberg mit diesem Argument letztlich eine Unter-
scheidung, die auch fur den Neo-Institutionalismus zentral ist.
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die Organisation hineingetragen werden und die internen Konflikte und Auseinander-
setzungen noch weiter verschérfen.

Ein Gespréachspartner aus einem der Unternehmen verwies auf das Geschick des
Fusions-Managements bei DaimlerChrysler. Obwohl alle Kenner der Automobilin-
dustrie wussten, dass DaimlerChrysler aufgrund der Fusion mit extremen Schwierig-
keiten zu kampfen hatte, und obwohl Umfragen unter Managern ein hohes Mal3 an
Unzufriedenheit bezeugten, gelang es der Organisation Uber zwei Jahre, die Fusion
als Erfolg darzustellen. Der Unternehmenschef Jirgen Schrempp wurde als Held der
Fusion gefeiert und das interne Rumoren durch eine starke Présenz von Schrempp in
den Medien unter der Oberflache gehalten. Selbst der Einbruch der Borsenkurse
(DaimlerChrysler war nach der Fusion zeitweise weniger wert als nur der Daimler-
konzern vor der Fusion) konnte eine Zeitlang erfolgreich als ,,nicht gerechtfertigt”
hingestelltwerden. Die in den ersten zwei Jahren geschickt gemanagte Diskrepanz
zwischen AulRendarstellung und bitterer Fusionsrealitat war fiir die Organisation hilf-
reich, weil eine 6ffentliche Auseinandersetzung Uber die Fusionsschaden und eine
maoglicherweise wirtschaftlich falsche Entscheidung den internen Fusionsprozess be-
hindert hatte.

Eine dritte wichtige Funktion der Entkopplung liegt darin, dass besonders das
Management sich auf diese Weise eine gewisse Freiheit der Gedanken leisten kann.
Dadurch, dass weder von der institutionellen Umwelt noch von den Mitarbeitern das
Recht auf Authenzitat eingeklagt werden kann, braucht das Management nur begrenzt
darauf zu achten, was es sagt. Es kann Beschreibungen der Organisation, Wahrneh-
mungen, Gedanken und ldeen formulieren, ohne darauf zu achten, ob dies der Reali-
tat entspricht.

Ein Unternehmen pries sich dabei besonders durch seine Frauenforderpolitik
und beteiligte sich aktiv an der Kampagne ,, Total-E-Quality*. Durch die Entkopplung
von der betrieblichen Wirklichkeit war es dem Management moglich, das eigene Un-
ternehmen als VVorzeigeunternehmen fir Frauenforderpolitik zu propagieren. Die Be-
setzung von Managementposten nur mit Frauen, familienfreundliche Arbeitszeiten
und spezielle Frauenforderprogramme konnten als Ideen entstehen und auch in die
Selbstbeschreibung der Organisation bernommen werden. Intern wurde das Thema
Frauen und Betrieb aber sehr stark im Zusammenhang mit der hohen Fluktuation dis-
kutiert. Von mehreren Mitarbeitern wurde die Schwangerschaft als im Unternehmen
offen diskutierte Strategie erwéhnt, die dazu diene, sich dem Unternehmen zu entzie-
hen. ,,Schwangerschaft ist auch ein Weg der Kindigung. Schwangerschaft ist ein
Weg, um hier wegzukommen.* (Qualitatsbeauftragter) ,,Die Leute sagen, ich halte es
nicht mehr aus — ich werde schwanger.* (Leiter Einkauf) ,,Diese Schwangerschaften
— das sind strategische Schwangerschaften.* (Prozessbegleiter) Die Geschaftsfiihre-
rin thematisiert diesen Punkt intern unter dem Gesichtspunkt einer ,,Remaskulierung*
des Betriebes. ,,Es kommen jetzt mehr Manner und zwar schnell* (Geschaftsfiihre-
rin). ,,Die Buchhaltung ist die schwangerschaftstrachtigste Abteilung. Sechs in den
letzten Jahren. Ich habe es wirklich gefressen jetzt. Ich habe gesagt, ich werde je-
manden suchen, einen Mann, Herr Meyer ist gefunden. Ich werde noch einen einstel-
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len, einen Mann.* (Geschaftsfihrerin) ,,Jetzt weil} ich nicht, ob ich drei oder vier
Manner einstelle — doch es missen doch Menschen sein, die das Commitment haben,
hier mit dieser (Firma) diese 100 Millionen zu machen und nicht gleichzeitig koket-
tieren, wieviel Familienleben sein kann.** (Geschéftsfiihrerin)

Die Entkopplung des Diskurses von der realen Einstellungspolitik ermdéglichte
es dem Management, immer wieder neue Ideen zur Frauenforderung zu generieren
und auch bundesweite Initiativen anzustol3en, ohne sich durch die internen ,,Erforder-
nisse“ allzu sehr ablenken zu lassen.’

3. Organisationsstruktur als Marketinginstrument: Ursache wachsender
Diskrepanz zwischen den beiden Wirklichkeiten

Im Neo-Institutionalismus wird von einer weiteren Steigerung der Diskrepanz
zwischen der Vorderbihne und der Hinterbiihne ausgegangen. Paul J. DiMaggio und
Walter W. Powell argumentieren, dass die formale Struktur immer weniger durch den
Wettbewerb oder durch Effizienzerfordernisse, sondern verstarkt durch Erwartungen
aus der Umwelt der Organisation gepragt wird (DiMaggio/Powell 1983; siehe auch
Walgenbach 1995: 270). Nils Brunsson vermutet, dass auf die widersprtchlichen Er-
wartungen der zunehmend unterschiedlichen Umwelten einer Organisation nicht ein-
deutig und schlussig geantwortet werden kann und deswegen Organisationen zuneh-
mend Uber Heuchelei und Scheinheiligkeit die technischen und institutionellen Di-
mensionen entkoppeln (Brunsson 1989; siehe auch Tacke 1997: 11).

Die Entkopplung mythischer Rationalitatsfassenden vom faktischen Binnenver-
halten wird von Neo-Institutionalisten mit der Entwicklung von Organisationen in der
modernen Gesellschaft in Beziehung gesetzt. Klaus Turk beispielsweise wirft die
Frage auf, ob die Rationalitatsthese von Max Weber nicht dahingehend modifiziert
werden misse, dass es in westlichen Gesellschaften mehr auf die Demonstration von
Rationalitat als auf faktische Rationalitdt ankomme. In einer Gesellschaft, in der das
Rationalitatsparadigma dominiere, so die Vermutung Turks, seien Organisationen
darauf angewiesen, zeremoniell-rituell unterstiitzte Fassaden rationaler Prozeduren
aufzubauen, um sich auf diese Weise nach innen hin Freiraum zu verschaffen (Tirk
1995: 334).

In einem der untersuchten Unternehmen wurde hervorgehoben, dass die Darstellung des Un-
ternehmens als innovatives, hierarchisch abgeflachten mitarbeiterorientiertes und auf Selbst-
steuerung basierendes Unternehmen in einem hart umkampften Markt wichtige Funktionen
erflllt. ,,Das ist der Unterschied zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Unterneh-
men in dieser Branche. Wenn ich mich nach aufen ... um 50% besser darstelle als ich wirk-
lich bin und das permanent tue, glauben es dann irgendwann alle und ich kann den Erfolg
fast nicht mehr aufhalten.** Es wird eine parallele zu erfolgreichen Unternehmen der Compu-
terindustrie gezogen. ,,Ich habe neulich mal einen schlauen Spruch gelesen, von dem ehema-
ligen Chef von IBM. Der hat gesagt, .... wir habe uns in der Vergangenheit immer um x Klas-
sen besser dargestellt als wir wirklich waren und deshalb waren wir so erfolgreich.* (Finanz-
leiter)
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In diesem Abschnitt werden einige Grunde dafiir angefiihrt, warum die Prasenta-
tion von Organisationen als rational und damit auch das Management der Diskrepanz
zwischen Aullendarstellung und Betriebsrealitdt zunehmend wichtiger wird. Aufbau-
end auf diesem Begrundungsgeflecht wird die These entwickelt, dass die Unterneh-
men zunehmend ihre eigenen Organisationsstrukturen als Marketinginstrument ein-
setzen.

Grinde fur die Steigerung der doppelten Wirklichkeit

Ein Grund fir den Aufbau von Rationalitatsfassaden ist die Abh&ngigkeit von
externen oder auch organisationsinternen Kapitalmarkten. Investitionen sowohl von
Holdings als auch von Banken werden h&ufig nur dann bewilligt, wenn sich die Un-
ternehmen an entsprechende Vorstellungen rationaler Organisation anlehnen. Es
muss durch das geldsuchende Unternehmen der Eindruck erweckt werden, dass man
sich mit den Investitionen eine Wertschopfungsstrategie zulegt, die sich nicht nur fi-
nanziell auszahlt, sondern sich auch auf dem neuesten Stand der Managementdiskus-
sion bewegt.

In einem Unternehmen war die Investitionsbewilligung der Holding daran ge-
knupft, dass das Unternehmen von einer stark arbeitsteiligen Fertigungs- und Monta-
geform abwich und starker gruppenorientierte Produktionsmethoden einfiihrte. Das
Management des Unternehmens konnte tiber die in der Offentlichkeit stark diskutierte
neue Fertigungs- und Montagestrategie erhebliche Investitionen in neue Maschinen
erreichen und so eine Durststrecke in der Branche Uberstehen.

In einem anderen Unternehmen wurde darauf hingewiesen, dass die Prominenz
des Unternehmens den Kreditzugang bei Banken vereinfache. Die Finanzleiter erkléar-
te: ,,Nun, es hat den Vorteil fir das Unternehmen, ... in Bankenkreisen bekannt zu
sein und daraus gewisse Vorteile (zu ziehen)* (Leiter Finanzen). Fir mittelstandische
Unternehmen ist es nicht einfach, Kredite bei Banken zu erhalten. Es herrscht Skep-
sis, ob die Unternehmen die nétigen Sicherheiten aufbringen kénnen und ob sie durch
einen Markteinbruch nicht in Liquiditatsengpasse gebracht werden konnten. Hier
scheint eine starke Prisenz des Unternehmens in der Offentlichkeit einen Beruhi-
gungseffekt bei Banken auszuldsen.

Zugespitzt stellt sich die Situation bei borsennotierten Unternehmen. Diese sind
darauf angewiesen, ihren Wert am Kapitalmarkt hoch zu halten, um bei Kapitalerho-
hungen eine moglichst hohe Summe einsammeln zu kénnen und um sich gegen feind-
liche Ubernahmen zu schiitzen. Der Borsenwert wird dabei auch davon getrieben,
welche ,,Phantasie* ein Unternehmen bei den Anlegern freisetzt. Diese ,,Phantasie*
wird weniger durch die realistische Beschreibung der betriebsinternen Abl&ufe als
durch Rationalititsfassaden befriedigt.®

Darauf weist auch der Fall eines Unternehmens hin, das im Rahmen einer anderen Studie un-
tersucht wurde. In diesem Unternehmen war zu beobachten, dass die Einfiihrung von neuen
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Ein weiterer Grund fur den Aufbau von Rationalitatsfassaden ist in dem Um-
stand zu suchen, dass grofe Kunden zunehmend auf ihre Zulieferer Druck austiben,
sich eine ,,moderne* und fir den Grolsabnehmer passende Struktur zuzulegen. So hat
bereits W. Richard Scott darauf aufmerksam gemacht, dass viele Organisationen den
Hauptimpuls zur Schaffung einer projektorientierten Managementstruktur nicht von
innen, sozusagen als rationale Reaktion auf die Erfordernisse des Informationsflusses,
erhalten haben, sondern von auBen. So habe das amerikanische Verteidigungsministe-
rium schon seit den funfziger Jahren von seinen Vertragslieferanten verlangt, dass
diese Projektstrukturen einfuhrten. Das Ministerium hoffte, dadurch pro Auftrag nur
noch einen Ansprechpartner im Unternehmen zu haben und nicht mehr wie bisher
von einem Ansprechpartner im Unternehmen zum nédchsten gereicht zu werden (vgl.
Scott 1986: 312f).

Besonders in Unternehmen, die die Automobilindustrie beliefern, spielt die Sig-
nalisierung moderner Fertigungsformen an Abnehmer eine wichtige Rolle. In einem
der untersuchten Unternehmen wurde erklart, dass der wachsende Einfluss von gro-
Ren Automobilunternehmen auf die innere Struktur der Zulieferbetriebe ein ,, Treiber*
fiir die Einfuhrung von Gruppenarbeit gewesen sei. ,,Kommt Daimler rein, dann kann
man nicht sagen, wir haben Einzelakkord. Das geht nicht.*“ (Betriebsrat)

Diese auf den Kapital- und Produktmarkt ausgerichtete Strategie zur Prasentati-
on von Unternehmen als modern und rational wird dadurch gestitzt, dass die wach-
sende inner- und zwischenbetriebliche Mobilitat hochrangiger Mitarbeiter dazu fuhrt,
dass diese sich an ,,Erfolgsgeschichten” des eigenen Unternehmens koppeln. Manager
bewerben sich mit einer erfolgreichen Divisionalisierungsstrategie, einem eingefihr-
ten Gruppenarbeitsmodell oder einem gelungenen SAP-Projekt auf eine andere Stelle.
Dadurch entsteht ein Interesse, die Projekte nicht so zu schildern, wie sie wirklich
stattgefunden haben, sondern sich an die Mythen der Organisation anzukoppeln.

Die drei angefuhrten Griinde — Bedeutung des Kapitalmarktes, Abhéngigkeit
von zentralen Kunden und erhohte Mobilitat des Managements — erklaren, warum die
Legitimationsbeschaffung von Unternehmen an Bedeutung gewinnt und damit auch
die Diskrepanz zwischen verschiedenen ,,Wirklichkeiten* in Unternehmen gréi3er zu
werden scheint. Die drei untersuchten Falle weisen jedoch noch auf einen weiteren
Grund hin, der die wachsende Diskrepanz zwischen Vorderbihne und Hinterbihne
der Organisation erklaren kénnte: die Notwendigkeit, mit der eigenen Organisations-
struktur zu werben.

Unternehmensstrukturen stark mit der Prasenz des Unternehmens an der Borse zu tun hatte.
Der Kurs des Unternehmens war aufgrund schlechter Unternehmenszahlen merklich herun-
tergegangen, und die Unternehmensspitze wollte mit der Einflihrung dezentraler Unterneh-
mensstrukturen auch signalisieren, dass man bereit war, das Unternehmen radikal umzubauen.
Zu der Auspragung bei Extremtypen von risikokapitalfinanzierten Unternehmen (vor und
nach dem Borsengang) siehe Kuhl 2002.
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Organisationsstruktur: Das Marketinginstrument des Unternehmens

Die klassische Vorstellung der Betriebswirtschaftslenre besagt, dass Produkte
oder Dienstleistungen wegen ihrer spezifischen Qualitat nachgefragt werden. Der
Kunde, so die Auskunft, interessiere sich lediglich fur die Qualitat des Endproduktes
und verhalte sich gegentiber dem Herstellungsprozess weitgehend indifferent . Ob ein
Produkt in FlieBbandfertigung, in Gruppenarbeit, in Netzstrukturen aus Selbstandigen
oder durch Zulieferer produziert und montiert wird, ist fiir den Kunden unwichtig, so-
lange das Produkt seinen Zweck erfillt.

In einem Marktumfeld, in dem sich Produkte und Leistungen immer starker zu
gleichen scheinen und langfristige Kundenbindungen an Bedeutung gewinnen, gibt es
jedoch eine Tendenz der Unternehmen, mit eigenen Organisationsstrukturen zu wer-
ben. Marshall Meyer (1979) hat diese Werbestrategie als ,,Signaling* bezeichnet. Der
Begriff des ,,Signaling” wurde von Michael Spence in die Marktsoziologie einge-
fihrt, um die Strategie von Arbeitssuchenden zu beschreiben, die ihre formale Erzie-
hung als Signal gegenuber Arbeitgebern nutzen. Weil der Arbeitgeber nicht sicher
sein kann, wie der Arbeitnehmer sich an einem Arbeitsplatz verhalten wird, greift er
bei dessen Beurteilung auf Signale wie Auftritt des Bewerbers, bisherige Karriere o-
der Ausbildung zuriick. Die Bewerber greifen in ihren Strategien diese Unsicherheit
auf und wéhlen ihre Aus- und Weiterbildungen nicht nur unter Fachgesichtspunkten,
sondern auch unter der Perspektive, ob sie damit die ,,richtigen Signale* an einen po-
tentiellen Arbeitgeber aussenden (vgl. Spence 1974: 3ff).

Parallele Strategien finden sich auch in Organisationen. Uber die Schaffung
neuer Stellen, die Abflachung von Hierarchien, die Einrichtung von Projektgruppen
oder die Aufstellung neuer Regeln signalisieren Organisationen, dass sie es mit ihrem
Vorhaben ernst meinen. Durch die hohen Kosten solcher Strukturveranderungen wer-
den dabei starkere Signale ausgesandt als durch reine ,,Schaufensterdekorationen im
Form von Vorstandsreden und PR-Kampagnen. Letztere sind relativ ,,gtnstig®, und
ihnen wird deshalb in der 6ffentlichen Wahrnehmung auch wenig Wert beigemessen.
So hat die Umstellung von einer funktionalen Organisationsform zu einer Profitcen-
ter-Struktur eine starke Signalwirkung als die reine Ankindigung, demnachst die Pro-
fitabilitat der Firma ernster zu nehmen. Die Einrichtung einer eigenen Umweltschutz-
abteilung hat eine hohere Wirkung nach innen und aulen als die permanente Erwéh-
nung des Themas in Reden des Topmanagements (vgl. Meyer 1979: 494f).

Mit dem Begriff des Signaling spitzt Mashall Meyer seine These zu, dass die
Veranderung von Organisationsstrukturen Sinn machen kann ganz unabhéangig da-
von, ob diese Veranderungen im wertschépfenden Kern Effizienzvorteile mit sich
bringen oder nicht. Die Frage der Verénderung von Organisationsstrukturen wird
quasi von Uberlegungen zur unmittelbaren internen Nutzensteigerung entkoppelt und
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starker unter dem Gesichtspunkt der Signalwirkung nach innen und auf3en betrachtet
(vgl. auch Meyer/Rowan 1977; Scott 1986: 343).°

Fast idealtypisch findet sich die Strategie, nicht mehr nur mit Produkten, son-
dern zunehmend auch mit den eigenen Wertschopfungsprozessen zu werben, bei Be-
ratungsfirmen. Beratungsunternehmen wie Arthur D. Little, Boston Consulting Group
oder McKinsey werben nicht allein Gber Anzeigen, Broschiren oder Bichern fir ihre
Dienstleistungen, sondern préasentieren Kunden ihre internen Prozesse und eigenen
Raumlichkeiten als Kaufargument. Es werden moderne Burordume vorgestellt, in de-
nen die Berater taglich ihren Schreibtisch wechseln, um zu zeigen, dass man die Prin-
zipien modernen Office-Managements beherzigt. Die Effizienz des internen Wis-
sensmanagements wird gegentiber Kunden als Argument daflr présentiert, die Leis-
tungen der Beratungsfirma einzukaufen. Die eigene Beratungsorganisation wird
,,reengiqgert“ und wird so zu einem Referenzprojekt fur Kunden aus Industrie und
Handel.

Aber auch in den untersuchten, eher aus den klassischen Industrie- und Han-
delsbranchen stammenden Unternehmen l&sst sich diese Strategie beobachten. Auch
hier fallt auf, dass die treibende Kraft fiir die Reorganisation anscheinend nicht im-
mer bestimmte Probleme im Wertschopfungsprozess sind, sondern dass haufig die
»Produktion* eines modernen Images im Vordergrund steht.

In einem untersuchten Unternehmen wurden nach Aussagen der Mitarbeiter ver-
schiedene Reorganisationsmalinahmen wie KVP, Kaizen oder die Japan-Diat deswe-
gen begonnen, weil es anderen mittelstandischen Firmen dadurch gelungen war, Un-
ternehmenswettbewerbe zu gewinnen. So wurde zum Beispiel die Japan-Diat ange-
wandt, nachdem ein Gewinner des Wettbewerbs ,,Fabrik des Jahres* dem Geschéfts-
flihrer gesagt hatte: ,,Kaufen Sie sich dieses Buch und machen Sie es genauso wie ich,
nach drei Jahren sind Sie Fabrik des Jahres.** (Geschéftsfihrer)

In einem anderen Unternehmen wurden bestimmte organisatorische Malinahmen
nur darum ergriffen, weil die Kunden in der Automobilindustrie in den achtziger und
neunziger Jahren die Einfihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation gefordert hat-
ten. Das Unternehmen setzte aufgrund des Drucks der Kunden die Zertifizierung nach
ISO 9001, den VDA 6.1. Systemaudit, den Kriterienkatalog des bayerischen Quali-
tatspreises, ein Oko-Audit und verschiedene kundenspezifische Qualititsaudits durch
und richtete seine Struktur so aus, dass diese Audits mdglichst gut bestanden werden
konnten. Im Rahmen des VDA-Audits wurde unter anderem eine Stelle fiir Personal-
entwicklung geschaffen, tber die ein Transfer von Management-Knowhow in das
Unternehmen stattfinden sollte.

An dieser Stelle wird die Rolle der Akteure als wesentlich aktiver konzipiert als beispielswei-
se in den Arbeiten von Paul J. DiMaggio und Walter W. Powell.

Ein anderes Musterbeispiel mag die Produktions- und Marketingpolitik von VW in Dresden
sein. Die ,,glaserne Fabrik", die VW in Dresden plant, ist die Zuspitzung dieser Entwicklung,
mit eigenen Wertschopfungsprozessen zu werben.

10
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Besonders interessant war die Entwicklung in einem Holding-Unternehmen. Der
defizitdre und chaotisch organisierte Geschéaftsbereich Stielo war sehr stark auf den
Einzelhandel ausgerichtet und jede Prasenz des Unternehmens oder des Geschéfts-
fuhrers hatte einen direkten Marketingeffekt, wahrend der altere, hochprofitable Ge-
schaftsbereich Blockat nur auf den GrofRhandel ausgerichtet war. Wegen der starken
Abhéngigkeit von Stielo vom Einzelhandel wurden Organisationsveranderungen in
der ganzen Holding eingefiihrt, um so nach aulRen als VVorzeigebetrieb dastehen zu
konnen. Ein Abteilungsleiter wies darauf hin, dass das Vorschlagswesen bei Blockat
auch darum eingefiihrt worden sei, damit die gesamte Firma Alpha und besonders der
Bereich Stielo nach aufRen gut dastehe. Diese AuRenwirkung helfe zwar auch Blockat,
besonders wichtig sei dies aber vor allem fur Stielo, dessen Produkte an Endverbrau-
cher gingen (Abteilungsleiter Montage). Weil man mit dem defizitdren Unternehmen
kaum werben konnte, wurde das andere Unternehmen in den VVordergrund geschoben.
So wird von dem defizitdren Unternehmensteil beispielsweise das Video des Unter-
nehmens mit dem Satz angepriesen: ,,Schauen Sie sich dieses Video an und urteilen
Sie selbst tber den Flhrungsstil, der zum Gewinn des Best Factory Awards fiihrte.*
Aufgrund der schlechten Stimmung (und der schlechten Zahlen) bei Stielo handelte
dieses Video jedoch iberwiegend von der Firma Blockat.

Die Werbung mit der Organisationsstruktur ist ein Indiz dafiir, dass die vom
Neo-Institutionalismus festgestellten Homogenisierungstendenzen an Grenzen sto-
RBen. Wenn es stimmt, dass Organisationen sich in ihrer Struktur immer mehr einander
annédhern, dann gibt es flr diese Organisationen keinen Wettbewerbsvorteil mehr,
wenn sie sich einem Leitbild entsprechend anpassen. Die Anpassung an ein aktuelles
Managementleitbild wirde in dem Sinne zu einem Hygienefaktor, auf den man nicht
verzichten kann, der aber keinen besonderen Pluspunkt mehr darstellt. Mir geht es, in
Abgrenzung gegen diese Annahme, im Folgenden darum, die Uberlegungen zur Or-
ganisationsstruktur als Marketinginstrument dazu zu nutzen, die Veranderung von
Leitbildern zu erklaren.

4. Wie entstehen neue Unternehmensformen? Innovation in der Imitation

Es gibt drei sich innerhalb der neo-institutionalistischen Theorie bewegende Er-
klarungen daflr, weshalb es trotz des Isomorphiedrucks auf Organisationen zu Ver-
anderungen von Leitbildern kommt.

Die erste Erklarung basiert auf dem Konzept des institutionellen Unternehmers.
Paul DiMaggio (1988: 14) beschreibt damit im Anschluss an Shmuel N. Eisenstadt
(1968) Akteure, die sich daftr einsetzen, dass neue Institutionen entstehen. Professi-
onen, Lobby-Organisationen oder soziale Bewegungen versuchen Vorstellung von
»effizientem Arbeiten®, ,,humaner Politik* oder ,,nachhaltigem Wirtschaften“ zu etab-
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lieren, denen sich dann Akteure wenigstens in ihrem ,,Gerede* unterwerfen miissen.**
Je nachdem, wie stark diese institutionellen Projekte an existierende Rationalitatsvor-
stellungen anschlussfahig sind, gestalten sich die VVorhaben mehr oder minder auf-
wendig. Als Musterbeispiel fiir dieses institutionelle Unternehmertum gelten Bera-
tungsfirmen, die mit hohem Kraftaufwand versuchen, Vorstellungen von ,,gutem Ma-
nagement” zu etablieren, Uber die sie dann ihre Beratungsleistungen verkaufen kon-
nen (vgl. insb. Eccles/Nohria 1992; Micklethwait/Wooldridge 1996; Kiihl 2000).*

Die zweite Uberlegung basiert auf der Beobachtung, dass gesellschaftliche
Normen haufig im Widerspruch zueinander stehen und deswegen Akteure in ihrer all-
taglichen Praxis gezwungen sind, von Normen abzuweichen. Weil man die Normen
nicht alle gleichzeitig erfillen kann, ist es notwendig, zu einzelnen Normen Distanz
aufzubauen und die Legitimationsstrukturen von den internen Organisationsablaufen
zu entkoppeln. Mit dem Begriff der Entkopplung wird von Meyer und Rowan darauf
aufmerksam gemacht, dass Organisationen in einem Feld sich zwar von der Formal-
struktur her dhneln, dass sich aber in ihrer tatsdchlichen Praxis erhebliche Unter-
schiede ausbilden (Meyer/Rowan 1977). Wandel wird aus dieser Perspektive damit
erklart, dass sich die tatsachliche Praxis in dem durch Rationalitatsfassaden geschiitz-
ten Bereich profilieren kann und bei Bewéhrung als Element in neue Institutionen
einflieft.

Die dritte Erklarung wird aus der Beobachtung abgeleitet, dass die Anwendung
von Regeln dazu fihrt, dass diese Regeln variiert werden. Auch wenn es organisati-
onsubergreifende Vorstellungen davon gibt, wie eine effiziente und effektive Organi-
sation aussieht, missen diese Vorstellungen immer auf die spezifischen Bedingungen
einer Organisation (ibertragen werden. Bei dieser Ubertragung werden die als effi-
zient und effektiv geltenden Regeln und Programme angepasst, verandert und variiert
(Strang/Meyer 1993: 277). An Beispielen wie die Einfiihrung japanischer Qualitats-
zirkel in den Vereinigten Staaten (Cole 1985; Strang 1997), der Verbreitung einer ja-
panischen buddhistischen Bewegung in den USA (Snow 1993) und der Diffusion der
Vorstellung von feindlichen Ubernahmen (Hirsch 1986) wurde gezeigt, dass Innova-
tionen haufig das Resultat von unvollkommenen Versuchen sind, andere zu imitieren
(vgl. Alchian 1950: 218; DiMaggio/Powell 1983: 151). Aus den Variationen entste-
hen dann Prozesse neuer Institutionalisierungen, die sich quasi in einem evolutiona-
ren Prozess durchsetzen.

Hier deuten sich zwei Erkl&rungsrichtungen fiir die Veranderung von Organisa-

tionsleitbildern an. Die erste geht von interessierten, aktiven Akteuren aus, die sich
auBerhalb der Organisationen daftr einsetzen, neue institutionelle Erwartungen auf-

1 Wobei in die Argumentation der Neo-Institutionalisten zunehmend dadurch eine rekursive

Schleife eingebaut wird, dass der Akteur selbst als Produkt institutioneller Pragungen begrif-
fen wird.

Der Begriff des institutionellen Projektes ist ahnlich gebaut wie Larsons Konzeption eines
Professionalisierungsprojektes (vgl. Larson 1979; siehe auch DiMaggio 1988: 19).

12
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zubauen. Die zweite Erkl&rungsrichtung fihrt Veradnderungen als Nebenfolge von
Anpassungsprozessen ein. In beiden Erklarungsrichtungen werden dabei die aktiven
Gestaltungsmoglichkeiten der Organisation im Anpassungs- und Imitationsprozess
als eher gering eingeschatzt.™

Mir geht es im Folgenden, basierend auf der Untersuchung der drei Unterneh-
men, darum, strategische Interessen der Akteure einzufiihren, ohne dabei aber das
neo-institutionalistische Grundgerist der Argumentation erodieren zu lassen.

Isomorphien in der Form von ,,Imitation plus*

Meine These ist, dass Vorstellungen von rationaler, effizienter Organisation
nicht einfach kopiert werden und Variationen quasi als ungewollte Nebenfolgen ent-
stehen, sondern dass bei der Anpassung an die im Feld herrschenden Vorstellungen
von rationaler Organisation bewusste Adaptionsprozesse stattfinden. Die Adaption
richtet sich dabei nicht nur darauf, die Vorstellungen vom ,,guten Management* flr
die eigenen Wertschépfungsprozesse handhabbar zu machen, sondern die Adaptions-
prozesse sind so organisiert, dass man versucht, die VVorstellungen von gutem Mana-
gement, rationaler Organisation und innovativer Struktur noch zu dberbieten. Man
erhoht seine Legitimitat dadurch, dass man die Vorstellungen von rationaler Organi-
sation nicht einfach kopiert, sondern einen eigenen Beitrag hinzufligt. Die Imitation
findet also nicht in der Form eines einfachen Kopierens der Vorstellungen von ratio-
nalem Management statt, sondern im Prozess des Kopierens wird von den Akteuren
uberlegt, durch welche neuen Aspekte man die Konzepte, die zur Zeit en vogue sind,

erganzen kann. Es handelt sich quasi um ein Modell der ,,Imitation plus“.**

Die Tendenz zum Modell ,,Imitation plus“ ist fast idealtypisch bei Beratungs-
firmen zu beobachten, die eine aktuelle Managementmode in der Regel bei der Uber-
nahme um eigene Konzepte, Ideen und Begrifflichkeiten anreichern und dardiber hof-
fen, gegentber den Konkurrenten hervorzustechen. Am Beispiel des Business Pro-
cess Reengineering, das Mitte der neunziger Jahre die dominierende Reorganisations-
strategie war, zeigt sich, wie verschiedene Beratungsunternehmen sich an dieses
Konzept ankoppelten und dabei danach strebten, dem Konzept eine eigene Note zu
geben. Beispielsweise fuhrte die Managementberatungsfirma Arthur D. Little Reen-

13 Aus einer akteurstheoretischen Perspektive kritisiert Erhard Friedberg (1995: 198f), dass der

Neo-Institutionalismus in der Funktionsweise und in der Entstehung von Organisationskon-
zepten ein Spiegelbild umfassender kultureller, normativer und institutioneller Zwénge oder
Routinen sieht. Er bedauert, dass darlber die Frage des menschlichen Eingreifens in die
Strukturierung der Handlungsfelder ignoriert werde.

Wahrend Paul J. DiMaggio (1988) noch davon ausgegangen war, dass die Erzeuger neuer in-
stitutioneller Erwartungen, die ,,institutional entrpreneurs®, von denjenigen zu trennen sind,
die sich an die kreierten Institutionen anpassen, scheinen diese Rollen tatsachlich haufig zu-
sammenzufallen. In dem Moment, in dem ein Anpassungsprozess an Institutionen und Leit-
bilder stattfindet, findet gleichzeitig ein fast unternehmerisch zu nennender Akt der Neukreie-
rung und Variation dieser Institutionen statt.

14



Industrielle Beziehungen, 9. Jg., Heft 2, 2002 179

gineering unter dem Begriff ,,Hochleistungs-Business* ein und modifizierte die IT-
Lastigkeit des Reengineering-Konzeptes. Die Unternehmensberatung Gemini nannte
ihr Reengineering-Konzept ,, Transformation“ und setzte eigene Schwerpunkte im Be-
reich der Prozessgestaltung (vgl. Micklethwait/Woodridge 1998: 47ff).

Schon in den friihen Arbeiten der Organisationssoziologie gibt es Hinweise dar-
auf, dass sich nicht nur Beratungsunternehmen, sondern auch Industrie-, Handels-
und Dienstleistungsunternehmen als einzigartig prasentieren missen. So argumentiert
beispielsweise Philip Selznick (1957: 139), dass es fir die Uberlebensfahigkeit einer
Organisation zentral ist, ihre Alleinstellungsmerkmale herauszustellen und den Ein-
druck zu vermitteln, dass sie in einer Form arbeitet, die andere Unternehmen nicht er-
reichen. Burton R. Clark (1972: 178) stellt die These auf, dass die Organisationsge-
schichten, die Uber Generationen von Organisationsmitgliedern weitergereicht wer-
den, zu einem Kkollektiven Verstandnis von einzigartigen Leistungen und Féhigkeiten
der Organisation fithren (vgl. auch zum Uberblick Martin et al. 1983: 438)."

Niklas Luhmann (2000: 438f) hat im Anschluss an Philip Selznick und Burton
Clark herausgestellt, wie wichtig Uberbietungsstrategien in Organisationen sind. Or-
ganisationen konkurrieren um die Aufmerksamkeit anderer und versuchen sich da-
durch hervorzutun, dass sie permanent innovieren. Dabei stellt Luhmann die These
auf, dass es ausreicht, die positive Bewertung von Innovationen auf der Ebene der
Selbstbeschreibung und nicht auf der Ebene der Realitit struktureller Anderungen an-
zusiedeln. Luhmann hat sicherlich recht mit der Vermutung, dass sich auf der Ebene
der Produktinnovationen hdufig nur neuartige Kombinationen von Vor- und Nachtei-
len ergeben. Unternehmen unterliegen jedoch dem Generalverdacht, dass sie lediglich
»,Reden“ produzieren und dass ihre Proklamationen folgenlos sind. Deswegen kdnnen
Organisationen sich nicht auf reinen ,,Talk” beschranken. In den drei untersuchten
Fallen wurde deutlich, dass die Uberbietungsstrategie eine treibende Kraft nicht nur
Im Talk, sondern auch in der Kreierung neuer organisatorischer Muster war.

Ein Unternehmen nahm beispielsweise jahrlich an dreil3ig Unternehmenswett-
bewerben teil und beschaftigte einen Mitarbeiter hauptsachlich dafir, dass er die Be-
teiligung an diesen Wettbewerben koordinierte. ,,Hier ist im Haus der Wille zu ver-
andern und zu gewinnen. Wir machen immerhin bei knapp dreil3ig Wettbewerben mit
jedes Jahr — immer auf der Suche nach neuen Benchmarks: Wo sind die Kollegen, wo
ist man selbst.* (Geschéaftsfihrer) Auffallig ist, dass die Strategie zum Gewinnen der
Wettbewerbe nicht allein darin bestand, in die Fulistapfen des ,,best practice-
Unternehmens zu treten*, sondern vielmehr darin, durch eine geschickte Kombinati-
on verschiedener Managementmoden, durch Weiterentwicklung von Management-
tools oder durch besonders ,,peppige* Benennungen als ein Unternehmen dazustehen,

> Die Studie von Martin et al. 1983 bezieht sich auf ,,Organisationsgeschichten. Paradox wird

diese Situation dadurch, dass trotz des Einzigartigkeitsanspruchs Organisationen sich in der
Regel auf eine gemeinsame Kultur beziehen (Martin et al. 1983: 438f). Das beschriebene Pa-
radox trifft jedoch auch auf Strukturveranderungen als Instrument der Auf3endarstellung zu.
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das die aktuelle Managementdiskussion noch weitertreibt. In dem Unternehmen wur-
de beispielsweise damit geworben, dass Kaizen, kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess, betriebliches Vorschlagswesen und Japan-Diét zu einem umfassenden Quali-
tdtsmanagementsystem integriert wurden.

In einem anderen Unternehmen, einem Zulieferer der Automobilindustrie, pries
man sich damit, dass alle wichtigen Managementkonzepte der neunziger Jahre be-
ricksichtigt worden seien: Lean Management, Simultaneous Engineering, Kanban,
Benchmarking, Total Qualitity Management, Total Productivity Maintanance, Grup-
penarbeit, Produktklinik, Fihrung durch Ziele, erfolgsabhéngige Vergitungssysteme
und lernende Organisation. Der Geschaftsfiihrer verkiindete 6ffentlich: ,,Sie werden
nichts finden, was wir nicht schon machen.** (Geschaftsfihrer) Aber auch hier ver-
suchte das Unternehmen gegeniiber den fur aktuelle Managementmoden sehr emp-
findlichen Kunden zu signalisieren, dass man die Konzepte selbstédndig weiterentwi-
ckelte. So wurde beispielsweise damit geworben, dass die Gruppenarbeit sich nicht
nur auf die wertschopfenden Montage- und Fertigungsprozesse bezog, sondern dass
alle Ebenen bis hin zum Topmanagement in Gruppen organisiert waren.

In einem weiteren Unternehmen wurde besonders die Frauenférderpolitik her-
vorgehoben. Mit dem Begriff der ,,Leading Ladys* wurde betont, dass man nicht nur
Malinahmen zur Frauenforderung betreibe, sondern dass es im Gegensatz zu anderen
mittelstdndischen Unternehmen eine klare Richtlinie gebe, Managementpositionen
mit Frauen zu besetzen. Dabei wurde hervorgehoben, dass man sich Halbtagsjobs
auch fir Manager vorstellen konne, um fur diese Beruf und Familie vereinbar zu ma-
chen. Diese von aufien leicht nachzuprtfende Personalpolitik (Wie hoch ist der Pro-
zentsatz von Frauen in Fihrungspositionen?) wurde als Alleinstellungsmerkmal des
Unternehmens herausgestellt und sowohl bei der Positionierung auf dem Arbeits-
markt als auch in der 6ffentlichen Wahrnehmung genutzt.

Diese Innovation findet erst einmal auf der VVorderbtihne der Organisation statt,
aber gerade bei der Ubernahme (und Uberbietung) aktueller Managementkonzepte
entsteht ein Druck, dass diese auch in der eigenen Praxis sichtbar werden. Dadurch
wird die Diskrepanz zwischen attraktiver VVorderbihne und einer wesentlich briichi-
geren, inkonsistenteren Hinterblihne nicht aufgehoben. Auch bei den strukturellen
Reformen erscheinen die Organisationen in ihrer AulRendarstellung wesentlich strin-
genter, als sie es in der Wahrnehmung der Mitarbeiter sind. Zentral ist jedoch, dass es
sich bei den Uberbietungsstrategien im Sinne einer ,,Imitation plus“ nicht um reine
Schaufensterdekorationen der Organisation handelt, sondern dass die Prdsentation
gegeniber der Umwelt auch als Motor fiir interne Reorganisationsprozesse verstan-
den werden kann.

Die Institutionalisierung der Leitbildinnovation

Die Strategie zur Imitation in der Form einer ,,Imitation plus* profitiert von zwei
Prozessen. Der eine ist in der Tatsache begriindet, dass Managementkonzepte schnell
an Aktualitat und Prégnanz verlieren. Sie unterliegen dem Problem der Sattigung
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(Neuberger 1995b: 1578f). Angesichts dieses Problems kommt es darauf an, sich
nicht als ,,Nachziigler” zu prasentieren, sondern eigene Aspekte zu ergénzen. Der an-
dere Prozess hangt mit dem Megamythos Rationalitdt zusammen. Rationalitat hat es
an sich, dass man immer noch rationaler handeln kann. Effizienz zeichnet sich da-
durch aus, dass man immer noch effizienter handeln kann. Dies fuhrt dazu, dass es in
Unternehmen immer noch Moglichkeiten gibt, ,,einen drauf zu setzen®.

Unternehmen, die in ihrer Geschéftspolitik lediglich einen Konkurrenten kopie-
ren und ein ,,Me-too-Produkt* auf den Markt bringen, produzieren Erklarungsbe-
darf.® Das wird schon beim Blick auf den aktuellen Managementdiskurs deutlich.
Reinhard Sprenger, einer der prononciertesten deutschen Managementberater, beklagt
die Tendenz von Managern, sich ,die Nasen an den Fenstern der Best-Practice-
Wettbewerber plattzudriicken®. ,\Wer immer in die FuBstapfen anderer tritt“, so
Sprenger, ,hinterlasst keine Eindriicke™ (Sprenger 1997: 146). Peter Sloterdijk, des-
sen Thesen und Uberlegungen auch im Management rezepiert werden, erklart, dass
sich ,,Einzigartigkeit ... nicht mit dem Kopierer erzeugen* lasst, und pladiert fur gro-
Rere Innovationsfreudigkeit (vgl. Eidenschink 2000: 42).

Aus einer Managementperspektive betonen George Stalk, Philip Evans und
Lawrence E. Shulman (1992: 62), dass die Grundlage der Strategie eines Unterneh-
mens nicht mehr die Produkte und Markte eines Unternehmens sind, sondern die
,Dynamik ihres Verhaltens“. David J. Teece, Gary Pisano und Amy Shuen (1997)
zielen mit ihrem Konzept der ,,dynamischen Fahigkeiten* auf die Tatsache ab, dass es
zu den zentralen Erfolgsfaktoren einer Organisation gehort, ,,zu lernen, sich anzupas-
sen, sich zu wandeln und zu erneuern (siehe auch Nonaka/Takeuchi 1995: 46f).

Es gibt deutliche Anzeichen dafiir, dass es neben der Erwartung zur Anpassung
an die Vorstellung rationalen Managements auch einen Erwartungdruck in Bezug auf
Innovation, Wandel und Verénderung gibt. Dieser Erwartungsdruck duf3ert sich unter
anderem in Leitbildern wie lernende Organisation, wissensbasiertes System, intelli-
gentes Unternehmen oder evolutiondre Firma. Das Spezifische an diesen Leitbildern
ist, dass sie kaum noch Routineverhalten in Organisationen beschreiben, sondern
Empfehlungen geben, auf welche Art und Weise neuartige Probleme zu I6sen sind.
Es werden durch diese Leitbilder kaum noch rationale Blaupausen fiir das Funktio-
nieren von Organisationen geliefert, sondern vielmehr Blaupausen dafiir, wie sich
Organisationen idealerweise verandern sollen. Es geht nicht mehr vorrangig um die
rationale Regelhaftigkeit von Strukturen, sondern verstarkt um die Regelhaftigkeit
der Gestaltung des Wandels. Kurz ausgedrtickt: Statt des ,,Wie produzieren wir* rlickt
das ,,Wie verandern wir* als Urgrund des rationalen Handelns in den Vordergrund
(Kdhl 2000: 61ff).

*In der New Economy ist es beispielsweise zur Zeit fast unmdglich fiir ein ,,Me-too-Produkt*

eine Finanzierung durch Risikokapitalgeber zu bekommen.



182 Stefan Kiihl: Innovation trotz Imitation

Im Gegensatz zu den betriebswirtschaftlichen Konzepten wird in diesem Beitrag
der Druck zur Innovation nicht im Sinne der klassischen Vorstellung von Innovation
als eines Mittels zur Verbesserung der Marktpositionierung oder zur Steigerung der
Effizienz verstanden. Vielmehr gehe ich davon aus, dass, &hnlich wie bei der Anpas-
sung an die Vorstellung rationalen Managements, Innovationen deswegen vorge-
nommen werden, weil sie von der Umwelt einer Organisation erwartet werden. Es
wird dabei haufig nicht im Detail nachgepruft, ob die Organisations- oder auch Pro-
duktinnovation zu nachweisbaren Markt- oder Effizienzvorteilen fuhrt.

5. Ausblick: Paradoxe Anforderungen

Ergebnis dieses Artikels ist, dass — gesehen aus einer neo-institutionalistischen
Perspektive — zwei unterschiedliche, hdufig auch widersprichliche Anforderungen an
Organisationen herangetragen werden. Die erste Anforderung besteht daran, die Vor-
stellungen von rationalem Management, die in einem organisatorischen Feld herr-
schen, zu kopieren, um so die eigene Legitimitat zu erh6hen. Die zweite Anforderung
besteht darin, nicht lediglich als Kopierer von anderweitig vorgenommenen Organisa-
tions- oder auch Produktinnovationen aufzutreten, sondern auch eigenstandige Inno-
vationen vorzunehmen.

In diesem Spannungsfeld muss sich eine Organisation bewegen. Durch den wi-
derspriichlichen Charakter dieser Anforderungen sind Organisationen quasi zur akti-
ven Verarbeitung institutioneller VVorgaben gezwungen. Die Anpassungsstrategien
konnen aufgrund der Widersprichlichkeit nicht durch Institutionen determiniert wer-
den, sondern Teile der institutionellen Erwartungen mussen ignoriert, modifiziert und
zurlickgewiesen werden (vgl. auch Hasse/Kricken 1999: 56). Das dargestellte Modell
der ,Imitation plus“ wird von Unternehmen als eine erfolgversprechende Strategie
angesehen, um den teilweise widersprichlichen Anforderungen aus der Umwelt ge-
recht zu werden. Auf diese Weise wird einerseits die institutionelle Erwartung an ra-
tionales modernes Management aufgegriffen, indem die zur Zeit dominierenden Leit-
bilder des Managements kopiert werden. Andererseits werden die institutionellen An-
forderungen an Innovation erfullt, indem die Organisationsleitbilder um eigene Kom-
ponenten erganzt werden und diese als Organisationsinnovationen gegeniiber Kun-
den, Zulieferern und Konkurrenten ausgewiesen werden.

Gerade die Relativierung der Homogenitatsthese, die ber zwanzig Jahre die
neo-institutionalistische Diskussion gepragt hat, flhrt zu einer Reihe neuer Fragen: In
welcher Form und auf welcher Weise werden Innovationen in Anpassungsprozessen
eingefuhrt? Sind die Organisationsveranderungen in der Form der ,,Imitation plus® in
der Lage grundlegend neue Organisationsformen hervorzubringen (vgl. kritisch hier-
zu Starbuck 1993)? Tragen die Innovationen im Imitationsprozess eher zu einer Ver-
scharfung der Vorderbihnen-Hinterblhnen-Differenz in Organisationen bei oder
wird (wie hier vermutet) gerade bei der Implementierung der Innovationen auf eine
starke ,,Wirkmachtigkeit“ in der Organisationspraxis geachtet? Wie lagern sich Ak-
teure mit ihren mikropolitischen Spielen an diese Differenz von Vorder- und Hinter-
blhne an?
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