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1 Einleitung

In Wissenschaft und Praxis sind zahlreiche Managementkonzepte zu finden. Sie geben
Gestaltungsempfehlungen fiir die Managementpraxis, sollen dabei komplexitétsreduzie-
rend wirken und generalisierte Handlungsempfehlungen beinhalten, die einer konkreten
Ausgestaltung im Einzelfall bediirfen (vgl. Staechle 1999, S. 78; Ulrich 2001, S. 86-87).
Der 6konomische Nutzen von Managementkonzepten wird an ihrer Effektivitit und Effi-
zienz festgemacht, wobei allerdings vielfach Probleme bestehen, Kosten und Nutzen und
somit ihre Wirtschaftlichkeit zu bestimmen (vgl. Tuschke 2005, S. 53-55; Subramony
2006, S. 196-197). Ihr legitimatorischer Nutzen resultiert daraus, dass ihr Einsatz die
Fortschrittlichkeit einer Organisation symbolisiert, womit eine Legitimitétszuschreibung
der organisationalen Umwelt verbunden ist (vgl. Elsik 1996, S. 341-344).

Managementkonzepte unterliegen im Zeitablauf Verdnderungen. Zum einen verén-
dern sich etablierte Konzepte im Rahmen ihrer Anwendung. Ursachen liegen innerhalb
(z. B. Anderungen von Strategie und/oder Struktur, Personalwechsel) und auBerhalb von
Organisationen (z. B. gesellschaftlich-soziale, technologische oder 6konomische Verin-
derungen). Zum anderen wandelt sich im Zeitablauf das Angebot an Managementkon-
zepten, wenn neue Herausforderungen und neue Ideen dafiir sorgen, dass fortwihrend
neue Konzepte in die Diskussion gelangen (vgl. Kieser 1996; Teichert/Talaulicar 2002,
S.410-411). Sie konnen dabei den Bestand an Managementkonzepten additiv erweitern,
aber auch etablierte Konzepte ergéinzen oder verdridngen. Insgesamt fithrt das zu einer
Dynamik, die sich im Aufkommen, Etablieren, Modifizieren und Verschwinden unter-
schiedlicher Managementkonzepte zeigt.

In der Vergangenheit lie8 sich beobachten, dass es einerseits Managementkonzepte
gibt, die sich dauerhaft etablierten und damit zu Institutionen wurden. Ein Beispiel sind
»~Management-by* Konzepte (vgl. Stachle 1999, S. 78), die grenztiberschreitend und in den
Non-Profit-Bereich diffundierten und — unter neuen Namen — Teil anderer, umfassenderer
Managementkonzepte wurden (z. B. des Kontraktmanagements in der 6ffentlichen Ver-
waltung). Andererseits finden sich zahlreiche Beispiele dafiir, dass Managementkonzepte
nur eine begrenzte Lebensdauer haben. In diesem Zusammenhang werden immer wieder
Moden identifiziert, deren Popularitét einen glockenkurvenartigen Verlauf aufweist (vgl.
Kieser 1996; Abrahamson/Fairchild 1999). Sobald Managementkonzepte aufgegriffen
werden, ist es unklar, wie ihre weitere Entwicklung verlduft und ob eine Etablierung in
der Praxis erfolgt; der Institutionalisierungsprozess von Managementkonzepten ist bis-
lang weitgehend unerforscht (vgl. Hamel 2006, S. 23).

Institutionalisierungsprozesse werden generell von verschiedenen Akteuren beein-
flusst, die unterschiedliche Ziele und Interessen aufweisen (vgl. Philipps et al. 2004).
Das gilt auch fiir Prozesse der Institutionalisierung von Managementkonzepten, die bei-
spielsweise hdufig von Praktikern, Wissenschaftlern und Unternehmensberatern sowie im
Einzelfall noch weiteren Akteuren gepréigt sind. Die Entwicklung und Verbreitung von
Managementwissen bzw. Managementkonzepten erfolgt in diskursiven Prozessen zwi-
schen den jeweils beteiligten Akteuren (vgl. Thomas 2003). In diesen Prozessen entschei-
det nicht zuletzt die ,,Rhetorik der Protagonisten dieser Diskurse dartiber, ob Akteure
dazu bewegt werden, ein Managementkonzept zu adaptieren und damit zu seiner Insti-
tutionalisierung beitragen (vgl. Kieser 1996; Carter/Jackson 2004; Green 2004, S. 655);
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stellenweise werden die Diskurse verschiedener Akteure iiber Managementkonzepte
daher sogar als ,,language games* verstanden (vgl. Astley/Zammuto 1992, S. 444-452).

Diskurse tiber Managementkonzepte spiegeln grundsétzlich verschiedene Interessen
und Zielsetzungen der beteiligten Akteure wider; daraus resultierende Konflikte sind
daher (potenziell) Bestandteil jedes Diskurses. Somit wird deutlich, dass diskursive Ins-
titutionalisierungsprozesse — wie jedes Geschehen in Organisationen — immer auch poli-
tisch ablaufen und Macht somit stets eine zentrale Rolle spielt (vgl. Clegg et al. 2007, S.
190-227). Prognosen tiber den Verlauf der Institutionalisierungsprozesse sind dadurch
genauso schwer moglich wie die Antwort auf die Frage, welche Akteure und damit wel-
che Managementkonzepte sich durchsetzen. Diese Frage ist aber relevant, da im Nutzen
der Konzepte nicht der (einzige) Grund ihrer Institutionalisierung liegen kann: Einerseits
finden sich Konzepte, denen ein hoher Beitrag zur Effizienzsteigerung zugeschrieben
wird, deren Verbreitung aber Grenzen unterliegt, wihrend es andererseits Konzepte gibt,
denen ein empirischer Beleg ihrer Effizienz fehlt und die dennoch von zahlreichen Unter-
nehmen adaptiert werden (vgl. Subramony 2006, S. 195).

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel dieses Beitrags darin, den Prozess der Insti-
tutionalisierung von Managementkonzepten unter Berticksichtigung der daran beteiligten
Akteure sowie ihrer Interessen und Machtpotenziale theoriegeleitet zu analysieren. Der
Beitrag ergénzt die Literatur in dreierlei Hinsicht: Erstens werden zentrale Erklédrungsde-
fizite einer bislang auf der theoretischen Ebene dominierenden neoinstitutionalistischen
Erklarung der Verbreitung von Managementkonzepten herausgearbeitet. Vor diesem
Hintergrund wird zweitens ein theoretisches Institutionalisierungsmodell skizziert, das
eine strukturationstheoretisch-mikropolitische Perspektive einnimmt und geeignet ist,
Erklarungsliicken des soziologischen Neoinstitutionalismus zu reduzieren. Drittens dient
dieses Modell als Analyseschema fiir eine exemplarische Untersuchung der Institutionali-
sierung des Diversity-Managements, wodurch ein erster Schritt in die Empirie erfolgt.

2 Bisherige Erkenntnisse zur Institutionalisierung von Managementkonzepten und
Erklirungsdefizite

2.1 Stand der Forschung

Es ist grundsitzlich denkbar, die Institutionalisierung von Managementkonzepten auf
Grundlage ckonomischer Theorien zu erkldren. Insbesondere aus zwei Griinden unter-
liegt dies aber engen Grenzen: Erstens liefern (institutionen-)6konomische Theorien
eine ,,untersozialisierte” Perspektive (vgl. Roberts/Greenwood 1997, S. 346), die gesell-
schaftliche und soziale Rahmenbedingungen von Institutionalisierungsprozessen ver-
nachldssigt. Zweitens stof3t eine dkonomische Betrachtung der Institutionalisierung von
Managementkonzepten an Grenzen, da es in Wissenschaft und Praxis gleichermaflen pro-
blematisch ist, ihren 6konomischen Nutzen zu bestimmen. Vor diesem Hintergrund muss
man fast zwangsldufig auf nicht-6konomische Theorien zuriickgreifen, um die Institu-
tionalisierung von Managementkonzepten umfassend zu erkldren. Prinzipiell kommen
dabei verschiedene Theorien in Betracht; vermutlich am héufigsten werden in diesem
Zusammenhang die folgenden rezipiert:
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e Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie (vgl. March/Simon 1958;
Simon 1976) sowie der mit ihr zusammenhédngende Ansatz der organisationalen
Anarchie bzw. das Miilleimer-Modell (vgl. March/Olsen 1982) fokussieren zwar auf
die Bedeutung menschlichen Verhaltens fiir die Gestaltung von Organisationen sowie
auf organisationsinterne Prozesse und Strukturen. Zum einen berticksichtigen sie
aber nicht die — fiir Institutionalisierungsprozesse wichtige — gesellschaftliche Ebene
und damit institutionelle Aspekte (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 209). Zum
anderen ist die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie im Wesentlichen
deskriptiv ausgerichtet und fokussiert somit nicht auf die theoriegeleitete Erklarung
organisationaler Phanomene.

e Die Analyseeinheit evolutionstheoretischer Ansétze sind weder das Individuum noch
die einzelne Organisation. Vielmehr werden Organisationspopulationen untersucht
(vgl. Kieser/Woywode 2006, S. 309). Die organisationsinterne Dynamik, die im
Rahmen der Institutionalisierung von Managementkonzepten festzustellen ist, kann
auf dieser Grundlage daher nicht erklédrt werden. Dies wire eher mit der Theorie der
Pfadabhingigkeit moglich (Schrey6gg et al. 2003), die die Verbreitung von Manage-
mentkonzepten als das Ergebnis organisationaler Pfade interpretieren wiirde. Sie
scheint aber gegenwirtig (noch) nicht so ausgereift, dass Thr Erklarungspotenzial als
gegeniiber anderen Theorien tiberlegen einzustufen wére.

e Mikropolitische Ansétze beruhen auf der Annahme, dass in Organisationen Akteure
sowie Koalitionen von Akteuren agieren, die unterschiedliche Interessen aufweisen.
Es wird analysiert, warum und wie Akteure politisch agieren und versuchen, ihre Inter-
essen bzw. Ziele, gestiitzt auf ihre Macht, mit unterschiedlichen Mitteln und Taktiken
durchzusetzen (vgl. Neuberger 2006, S. 21). Aus der Perspektive mikropolitischer
Ansitze ist die Institutionalisierung von Managementkonzepten in Organisationen
daher nicht mehr (nur) Ergebnis eines 6konomisch-rationalen Kosten-Nutzen-Kal-
kiils, sondern auch die Folge der Durchsetzungskraft besonders machtvoller Akteure.
Allerdings sind mikropolitische Analysen in aller Regel ,,akteurszentriert™ (Alt 2001,
S. 301) und berticksichtigen daher nicht systematisch die fiir Institutionalisierungs-
prozesse wichtige organisationale Umwelt. Sie sind daher fiir sich allein genommen
nicht geeignet, den Prozess der Institutionalisierung von Managementkonzepten zu
erkléren.

Ein Potenzial zur Erkldrung von Institutionalisierungsprozessen wird dem soziologischen
Neoinstitutionalismus zugeschrieben, der sich mit der Entstehung und Verbreitung von
Institutionen befasst. Dabei fokussiert er zwar primér auf die Wirkung institutioneller
Umwelterwartungen; der Bedeutung der Handlungen von Akteuren wird aber — insbeson-
dere in Erweiterungen der Theorie (vgl. DiMaggio 1988) — Rechnung getragen, so dass
der soziologische Neoinstitutionalismus einen geeigneten Ausgangspunkt zur Erkldrung
sozialer Institutionalisierungsprozesse unter Beteiligung verschiedener Akteure sowie
unter Beachtung institutionalisierter Umwelterwartungen darstellt. Sein vergleichsweise
grof3es Erklarungspotenzial zeigt sich nicht zuletzt in seiner hidufigen Rezeption in der jiin-
geren Vergangenheit (vgl. DiMaggio/Powell 1983; Meyer/Zucker 1989; Fligstein 1996;
Lant/Baum 1995; Mayer/Whittington 2002). In Deutschland hat sich die Beschéftigung
mit der Theorie erst seit Ende der 1990er Jahre intensiviert. Zu nennen sind insbesondere
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die Arbeiten Walgenbachs (2000, 2001), der die Einfithrung der ISO-Normen in deut-
schen Organisationen sowie die Verbreitung des Total Quality Managements untersucht.
Allerdings sind mit der Theorie auch Erkldrungsdefizite verbunden, die insbesondere
im Rahmen ihrer Anwendung auf Institutionalisierungsprozesse Relevanz haben. Diese
Defizite werden im Folgenden aufbauend auf einer kurzen Darstellung der makro- und
mikroinstitutionalistischen Forschungsrichtung herausgearbeitet.

2.2 Neoinstitutionalistische Erkldarung der Verbreitung von Managementkonzepten:
Grundaussagen und Erklarungsdefizite

In der makroinstitutionalistischen Perspektive adaptiert eine Organisation solche Kon-
zepte, die ihre Umwelt erwartet (vgl. Scott/Meyer 1994, S. 3). Dadurch bekommt sie von
der Umwelt Legitimitit zugeschrieben, was den Fluss iiberlebenswichtiger Ressourcen
sichert. Organisationen richten sich daher (auch) an den institutionalisierten Vorstellun-
gen ihrer Umwelt iiber eine rationale, effektive und effiziente Organisationsgestaltung
aus (vgl. Meyer/Rowan 1977, S. 341, S. 344). Da Institutionen die legitimen Handlungs-
spielrdume von Organisationen einengen, werden organisationale Strukturen und Verhal-
tensweisen homogener. Ein solcher institutioneller Isomorphismus wird durch Zwang
(z. B. rechtliche Regeln, gesellschaftliche Erwartungen), mimetische Prozesse (z. B. Imi-
tation) und normativen Druck (z. B. Professionalisierung, Aus- und Weiterbildung) her-
vorgerufen (vgl. DiMaggio/Powell 1983, S. 150—-152). Die Isomorphismusmechanismen
stellen allein oder im Wirkungsverbund eine mogliche Erklarung der Verbreitung von
Managementkonzepten dar: Organisationen iibernehmen erfolgreiche oder als erfolgreich
wahrgenommene Konzepte, um auf diesem Wege Vorstellungen tiber moderne Organisa-
tionen zu entsprechen und ihre Legitimitdt zu sichern.

Allerdings ist es auch denkbar, dass Organisationen lediglich den Schein erwecken,
den Umweltanforderungen zu geniigen, um Konflikte zu umgehen. Sie entkoppeln dann
ihre Strukturen bzw. die tatsdchlich eingesetzten Konzepte von den institutionalisierten
Umwelterwartungen bzw. widerspriichliche Umwelterwartungen untereinander (vgl.
Meyer/Rowan 1977, S. 356-357). Um die Entkopplung zu verbergen, bauen Organisa-
tionen Legitimationsfassaden auf, indem ihr ,,Reden®, also ihre AuBlendarstellung, von
ihrem tatsidchlichen Handeln abweicht; Brunsson (vgl. 1989) spricht in diesem Kontext
von einer ,,organisation of hypocrisy*. Auf Grundlage der Signaling-Theorie (vgl. Spence
1973) lasst sich dieses Verhalten auch ckonomisch-rational erkldren: Die Organisation
sendet Signale iiber interne, von aulen unbeobachtbare Strukturen oder Konzepte. Wer-
den die Signale von ihrer Umwelt dahingehend interpretiert, dass eine Konformitét mit
den Umwelterwartungen besteht, birgt das fiir die Organisation den 6konomischen (ggf.
iiberlebenswichtigen) Vorteil der Legitimitétszuschreibung.

Der Makroinstitutionalismus schlie3t dartiber hinaus 6konomische Griinde fiir die
Adaption von Managementkonzepten keineswegs aus. Vielmehr weisen DiMaggio/Pow-
ell darauf hin, dass es neben dem institutionellen einen kompetitiven Isomorphismus gibt
,»that emphasises market competition, niche change, and fitness measures* (1983, S. 150).
Isomorphie (Strukturgleichheit) ergibt sich in diesem Verstindnis wettbewerbsbedingt
aus einer Anpassung an solche Anforderungen, die aus der Aufgabenumwelt resultieren.
Sie basiert darauf, dass sich im Wettbewerb letztlich die besten Konzepte durchsetzen.
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Basisannahme ist dabei, dass Organisationen generell 6konomisch effiziente Losungen
anstreben. Thre Realisierung kann jedoch daran scheitern, dass neben individuellen
kognitiven Grenzen einer rationalen Wahl, auf die bereits Simon (vgl. 1957) aufmerksam
machte, institutionelle Restriktionen im gesellschaftlichen Kontext bestehen, wodurch
nicht alle moglichen Konzeptalternativen in Betracht gezogen werden (konnen) (vgl.
Roberts/Greenwood 1997, S. 347).

Nach mikroinstitutionalistischen Uberlegungen erzeugen Organisationen selbst Insti-
tutionen und beeinflussen dadurch ihre Umwelt (vgl. Zucker, 1983). Institutionalisierung
umschreibt dabei den Prozess der ,,Verfestigung von Verhaltensregeln“ (Kriicken 2002,
S. 228) sowie den Ziel- bzw. Endzustand dieser Verfestigung. Tolbert/Zucker differenzie-
ren Institutionalisierungsprozesse in drei nur analytisch trennbare Phasen (vgl. 1999, S.
175-178).

e Im Rahmen der (vorinstitutionellen) Habitualisierungsphase werden in Organisati-
onen neue Konzepte als Reaktion auf endogen und/oder exogen verursachte organi-
sationale Probleme entwickelt. Wéhrend die Nachfrage von Organisationen ausgeht,
fuir die aus den Problemen Handlungsdruck resultiert, wird das Angebot von Akteuren
geschaffen, die wichtige institutionalisierte Positionen besetzen (z. B. Wissenschaft-
ler, Berater; vgl. Scott 2001, S. 129).

e Die (semiinstitutionelle) Phase der Objektivation beinhaltet Anstrengungen zur
Schaffung eines Konsens tiber den Nutzen eines Konzepts sowie Anstrengungen zu
seiner weiteren Verbreitung (vgl. Tolbert/Zucker 1999, S. 176). Erstens erfolgt dabei
ein ,,Interorganizational Monitoring*, bei dem Informationen tiber andere Organisa-
tionen, die dort verwendeten Konzepte sowie deren Nutzen und Kosten gesammelt
werden. Zweitens werden durch Institutional Entrepreneurs, das heiflt Individuen,
Gruppen oder Organisationen, die tiber das Interesse sowie die Macht und Ressour-
cen verfiigen, ein Konzept durchzusetzen (vgl. DiMaggio 1988), ,,Theorizing-Akti-
vitdten* verfolgt. Dadurch wird auf Basis einer abstrakten, logischen Argumentation
oder durch empirische Erfolgsbeispiele die Notwendigkeit der Ubernahme eines
neuen Konzepts verdeutlicht.

e In der Phase der Sedimentation wird ein neuartiges Konzept auf normativer Grund-
lage von nahezu allen Organisationen adaptiert, die im Rahmen der Objektivation
als potenzielle Anwender identifiziert wurden. Es wird dann dauerhaft in &hnlicher
Form iiber mehrere Generationen von Organisationsmitgliedern hinweg genutzt,
wodurch es seinen Ursprung tiberdauert, endgiiltig zu einer Institution wird und sich
von Moden unterscheidet (vgl. Tolbert/Zucker 1999, S. 185).

Das Phasenschema gibt der Analyse von Institutionalisierungsprozessen ein konzeptio-
nelles Fundament. Es liefert einen Ansatzpunkt zur Uberwindung der Kritik, der neoinsti-
tutionalistischen Theorie geldnge es nicht, Institutionalisierungsprozesse zu erklédren (vgl.
DiMaggio 1988). Allerdings lésst sich nach wie vor Forschungsbedarf erkennen, der in
der theoretischen Untermauerung der Analyse der Institutionalisierung und insbesondere
in der Frage besteht, wie Institutionalisierungsprozesse innerhalb von Organisationen
(Mikroebene) ablaufen. Die Argumentation von Tolbert/Zucker erfolgt nur auf den ers-
ten Blick auf der Mikroebene: Zum einen ziehen sie als Erkldrung fiir die Verbreitung
von Institutionalisierungsobjekten Imitationsprozesse zwischen verschiedenen Organi-
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sationen innerhalb eines organisationalen Feldes in Betracht (vgl. Tolbert/Zucker 1999,
S. 179). Damit wird auf interorganisationale Austauschprozesse abgestellt und auf der
organisationsiibergreifenden Ebene argumentiert. Zum anderen betrachten Tolbert/Zucker
Organisationen zwar als Quellen von Institutionalisierungsprozessen, verstehen sie dabei
aber — zumindest implizit — als monolithisch agierende Kollektivakteure bzw. korpora-
tive Akteure. Wie innerhalb von Organisationen, in denen verschiedene Individualakteure
agieren, Institutionalisierungsprozesse ablaufen, ist nicht Gegenstand ndherer Betrach-
tung und wird bislang allenfalls ohne ,,theoretische Grundlage* angesprochen (vgl. Wal-
genbach 2002, S. 182). Habitualisierung und Objektivation sind aber durch Handlungen
von Individualakteuren (Institutional Entrepreneurs) gekennzeichnet. Eine differenzierte
Analyse ihrer Handlungen, Interessen und (politischen) Strategien steht jedoch auch im
Mikroinstitutionalismus nicht im Vordergrund (vgl. DiMaggio 1988, S. 4). Unbeantwor-
tet bleiben daher die Fragen, wie das Verhalten verschiedener Akteure untereinander ist,
in welchem Ausmaf, auf welcher Grundlage und mit welchen Methoden einige Akteure
Institutionalisierungsprozesse stirker beeinflussen als andere und wie politische Spiele
im Rahmen der Institutionalisierung verlaufen (vgl. Philipps et al. 2004, S. 648).

2.3 Notwendigkeit einer erweiterten theoretischen Betrachtung von
Institutionalisierungsprozessen

Individuelle Akteure spielen in Institutionalisierungsprozessen eine zentrale Rolle, indem
sie als Institutional Entrepreneurs innerhalb von Organisationen einen strategisch initiier-
ten, interessengeleiteten Institutionenwandel beférdern. Da Macht einen grundlegenden
Aspekt jeder sozialen Beziehung darstellt (vgl. Neuberger 1995, S. 205), verlaufen
Institutionalisierungsprozesse notwendigerweise politisch und konfliktdr. Vor diesem
Hintergrund ist Institutionalisierung auf der Mikroebene kein linearer und interessenmo-
nolithischer, sondern ein iterativer, von Macht und Interessenkonflikten verschiedener
Akteure gekennzeichneter Prozess (vgl. Philipps et al. 2004, S. 640-642).

Die Analyse von Institutionalisierungsprozessen muss vor diesem Hintergrund not-
wendigerweise akteursorientiert erfolgen. Dies ist allein auf neoinstitutionalistischer
Grundlage nicht moglich, da der soziologische Neoinstitutionalismus Akteure nicht in
das Zentrum seiner Analyse riickt (vgl. Jepperson 2002, S. 246-250). Vielmehr wird an
ihm vielfach die Kritik gedufBert, das Verhalten der Akteure sei tibersozialisiert und passiv
(vgl. DiMaggio 1988; Tolbert/Zucker 1999, S. 170; Walgenbach 2000, S. 69). Allerdings
kontrollieren Institutionen die Handlungsmoglichkeiten individueller Akteure niemals
vollstindig, sondern Akteure haben im Rahmen bestehender Institutionen durchaus Frei-
heitsgrade fiir intentionale, politische und strategische Handlungen (vgl. Oliver 1991, S.
149-152; Scott 2001, S. 193). DiMaggios (vgl. 1988) Auseinandersetzung mit Institu-
tional Entrepreneurs setzt zwar an diesem Aspekt an, erklért aber eben nicht, aufgrund
welcher Interessen und Machtquellen Institutional Entrepreneurs Institutionalisierungs-
prozesse initiieren und durchsetzen, wie das Verhéltnis verschiedener organisationsin-
terner und externer Institutional Entrepreneurs untereinander ist und wie sich letztlich
Institutionalisierungsprozesse vollziehen.

Die theoretische Betrachtung von Institutionalisierungsprozessen bleibt somit unvoll-
standig, wenn sie ausschlieBlich auf Grundlage des Neoinstitutionalismus erfolgt. Aller-
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dings bestehen in der angloamerikanischen Literatur Uberlegungen, Akteure, Macht und
Interessen durch eine Verkniipfung neoinstitutionalistischer Uberlegungen mit der Struk-
turationstheorie stérker als bislang zu beriicksichtigen (vgl. z. B. Barley/Tolbert 1997).

3 Theoriegeleitete Erklidrung von Institutionalisierungsprozessen
3.1 Neoinstitutionalismus und Strukturationstheorie

Die Strukturationstheorie schldgt durch die Annahme der Dualitdt von Struktur eine
Briicke zwischen Organisationstheorien, die vom institutionellen Kontext abstrahieren,
und solchen, die Handlungen als von institutionellen Zwéngen determiniert ansehen. Thr
wird eine gute Eignung bescheinigt, um verschiedene Theorieperspektiven zu verbinden
(vgl. Ortmann et al. 1997, S. 322). Eine Verkniipfung der Strukturationstheorie mit dem
Neoinstitutionalismus ist ,,nahe liegend* (vgl. Walgenbach 2002, S. 183), da ihr — &hnlich
wie den mikroinstitutionalistischen Uberlegungen von Tolbert/Zucker — eine prozessuale
Sichtweise zu Grunde liegt (vgl. Barley/Tolbert 1997, S. 93). AuBlerdem stehen im Fokus
beider Theorien soziale Praktiken, die von handelnden Akteuren unter Bezugnahme auf
Strukturen bzw. Institutionen kontinuierlich (re-)produziert werden (vgl. Kriicken 2002,
S. 240).

Die Strukturationstheorie erklirt, wie soziales Handeln zu Stande kommt, wie es in
einen sozialen Rahmen eingebettet ist und wie es diesen immer wieder hervorbringt. Zen-
tral ist dabei die Annahme, dass Akteure ihre Handlungen fortwihrend auf soziale Struk-
turen beziehen, wodurch sie diese reproduzieren (,,Dualitdt von Struktur; vgl. Giddens
1997, S. 77-81). Reproduktion bedeutet dabei eine mehr oder weniger modifizierte Repli-
kation. Soziale Strukturen bestehen aus Regeln und Ressourcen: (1) Regeln werden dabei
nicht als formalisierte Regeln verstanden, sondern als ,,procedures of action, aspects of
praxis“ (Giddens 1984, S. 21). Zum einen legen sie Sinnzuschreibungen fest und stellen
Akteuren Interpretationsschemata fiir ihr alltigliches Handeln zur Verfiigung (Struktur-
dimension Signifikation). Zum anderen dienen sie der Rechtfertigung von Handlungen
(Strukturdimension Legitimation). Soziale Regeln bieten Akteuren eine Handlungsorien-
tierung ohne ihre Handlungen zu determinieren. Insofern ist eine Verfolgung von Eigen-
interessen trotz des handlungsleitenden Einflusses sozialer Regeln generell méglich. (2)
Ressourcen verleihen Akteuren Macht, zu handeln (Strukturdimension Herrschaft). Wih-
rend allokative Ressourcen die Herrschaft des Menschen iiber die Natur betreffen, bezie-
hen sich autoritative Ressourcen auf die Herrschaft {iber andere Menschen. Macht ist
erforderlich, wenn Akteure Verdnderungen sozialer Strukturen durchsetzen wollen (vgl.
Giddens 1997, S. 66). Von machtvollen Akteuren getragene Institutionalisierungspro-
zesse — z. B. die Etablierung neuer Managementkonzepte — sind vor diesem Hintergrund
dadurch gekennzeichnet, dass sich Institutionen ,aufgrund eines Riickkopplungspro-
zesses zwischen innovativen Akteuren und ihrer gesellschaftlichen Umwelt durchsetzen*
(Deutschmann 1998, S. 14). Der Riickkopplungsprozess erfolgt tiber verschiedene Moda-
litdten (Abb. 1).

Die Strukturationstheorie stellt einen Ansatzpunkt dar, um die im Mikroinstitutiona-
lismus existierende Erkldrungsliicke zu reduzieren und zu zeigen, wie sich Konzepte
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Abb. 1: Dimensionen der Duali-
téi? von Struktur (in Anlehnung an Struktur Signifikation [« - -» Herrschaft [« -- % Legitimation
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innerhalb eines institutionellen Rahmens in sozialen Interaktionen laufend (re-)produ-
zieren und allmihlich institutionalisieren (vgl. Barley/Tolbert 1997; Walgenbach 2002,
S. 183—-184) bzw. wie sich generell institutioneller Wandel vollzieht (vgl. Clemens/Cook
1999). Dabei bindet sie Institutionen und Institutionalisierungsprozesse stirker an Hand-
lungen von Akteuren als es im Neoinstitutionalismus tiblich ist (Ortmann et al. 1997,
S. 329). Uber die Strukturdimension Herrschaft lisst sich die (unterschiedliche) Macht
von Akteuren analysieren (vgl. Zimmer/Ortmann 2001, S. 36). Insgesamt wird der
Neoinstitutionalismus somit handlungstheoretisch erweitert.

Welchen Bezug weisen diese Uberlegungen zur Institutionalisierung von Manage-
mentkonzepten auf? Managementkonzepte beinhalten generalisierte Handlungsempfeh-
lungen, sind in der Regel nicht oder nur unprézise schriftlich kodifiziert, bediirfen daher
einer Interpretation bzw. Ausgestaltung im Einzelfall und konkretisieren sich erst durch
ihre praktische Anwendung (vgl. Ortmann/Becker 1995, S. 68-80). Somit werden sie
durch soziale Handlungen (ggf. modifiziert) reproduziert. Die Handlungen der Akteure
sind zum einen in soziale Strukturen eingebettet, die unter anderem aus zu fritheren Zeit-
punkten institutionalisierten und handlungsleitenden Umwelterwartungen, legitimierten
Strukturen und Verhaltensweisen oder auch aus bereits institutionalisierten und damit legi-
timierten Managementkonzepten bestehen (vgl. Scott 2001, S. 67). Sie rekurrieren zum
anderen auf Machtquellen, weshalb die Handlungen immer auch mikropolitisch sind. Die
Implementation von Managementkonzepten erfolgt somit durch tagtégliche soziale Pra-
xis und basiert auf dem, was Giddens als Regel bezeichnet: ,,procedures of action, aspects
of praxis“ (Giddens 1984, S. 21). In diesem Prozess werden Managementkonzepte durch
ihre Institutionalisierung selbst zu einer (sozialen und ggf. auch formalen) Regel dafiir,
wie bestimmte Managementaufgaben erfiillt werden bzw. wie sie ,,ge-regelt” sind. Als
sozial geschaffene Struktur schrinken sie dann die Freiheitsgrade zukiinftiger legitimer
managementbezogener Handlungen ein (vgl. Giddens 1984, S. 173—-174). Allerdings sind
die Beziehungen zwischen Strukturen und Handlungen prinzipiell offen, weshalb durch
Handlungen von Akteuren bestehende Konzepte jederzeit modifiziert oder deinstitutiona-
lisiert sowie neue Konzepte entwickelt und institutionalisiert werden konnen.

Auf Grundlage dieser Voriiberlegungen wird nachfolgend eine strukturationstheo-
retisch-mikropolitische Perspektive als Analyseschema der Institutionalisierung von
Managementkonzepten entwickelt.
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3.2 Entwicklung einer strukturationstheoretisch-mikropolitischen Perspektive auf
Institutionalisierungsprozesse

Eine Konkretisierung der Dimensionen der Dualitdt von Struktur aus mikropolitischer
Perspektive wurde von Ortmann/Becker vorgenommen, die Macht zur analytischen
Leitdimension der Strukturation erkldren (vgl. 1995, S. 49). Macht wird dabei als die
Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen verstanden (vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 43;
dhnlich Giddens 1979, S. 88). Sie beruht nicht nur auf der Strukturdimension Herrschaft,
sondern auch auf den Dimensionen Signifikation und Legitimation. Macht entfaltet sich
im Rahmen von Institutionalisierungsprozessen iiber allokative und autoritative Res-
sourcen sowie iiber interpretative Schemata und soziale Normen (vgl. Ortmann/Becker
1995, S. 59). Diese Erweiterung des Strukturationsschemas zeigt, dass organisationale
Prozesse von strukturellen Gegebenheiten beeinflusst sind, im Rahmen derer Handlungen
von Akteuren vollzogen werden (vgl. auch die Beispiele fiir Modalitdten in Abb. 2). Das
entwickelte Schema wird in der Literatur als ein Instrument zur Beschreibung und Ana-
lyse mikropolitischer Prozesse in Organisationen sowie zur Analyse von Prozessen der
Normbildung, der Bildung sozialer Regeln und der Institutionalisierung im Allgemeinen
angesehen, die dann (auch) als Strukturation verstanden wird (vgl. Ortmann et al. 1997,
S. 328). Die Institutionalisierung von Managementkonzepten, das heif3t ihre Einfithrung
und Etablierung als soziale und ggf. formale Regel, wird somit im Folgenden aus einer
strukturationstheoretisch-mikropolitischen Perspektive betrachtet und stellt damit das
Ergebnis rekursiver, mikropolitischer Spiele dar.

Im neoinstitutionalistischen Verstindnis werden Institutionalisierungsprozesse in die
Phasen Habitualisierung, Objektivation und Sedimentation differenziert. In den beiden
ersten Phasen erfolgen durch Dynamik, Flexibilitdt und Konflikte gekennzeichnete, auf
Verinderungen angelegte mikropolitische Spiele unterschiedlicher individueller und kor-
porativer Akteure; Ortmann bezeichnet solche Spiele als Innovationsspiele (vgl. 1995,
S. 64). Diese ,,Institutionalisierungsspiele” werden im Folgenden als ,,Habitualisierungs-
spiel” und ,,Objektivationsspiel konkretisiert. Thr Ablauf entscheidet, welche Manage-
mentkonzepte sich durchsetzen. Nach Tolbert/Zucker (vgl. 1999, S. 179) vollzieht sich
in der Sedimentationsphase die (vorlaufige) Institutionalisierung eines Konzepts auf nor-
mativer Grundlage ohne weit reichenden, aktiven Akteurseinfluss. Insofern kann davon
ausgegangen werden, dass mikropolitische Spiele diese Phase nicht in dem Mafle wie die
anderen Phasen prégen. Daher wird auf die mikropolitische Analyse der Sedimentations-
phase verzichtet.

Selbstverstindlich kann die Unterscheidung in Habitualisierungs- und Objektivati-
onsspiel aufgrund des bei Tolbert/Zucker (vgl. 1999) angelegten flieBenden Ubergangs
dieser Phasen und insbesondere aufgrund der Rekursivitdt sozialer Strukturen, auf die
sich die Spiele(r) ja beziehen, nur analytisch sein. Auch wenn beide Spielphasen die
gleichen Elemente aufweisen (Bezugnahme auf soziale Strukturen sowie Interessen und
Handlungen von Akteuren), ist ihre Differenzierung aber sinnvoll, um den Blick auf die
unterschiedlichen Inhalte der Spiele richten zu kénnen, die aus der Phasenbeschreibung
bei Tolbert/Zucker resultieren. Ihre Ergebnisse diirfen vor dem Hintergrund der Rekur-
sivitdtsannahme aber stets nur als vorldufig betrachtet werden, da die politischen Spiele
jederzeit (wieder) aufbrechen konnen. Das ist beispielsweise der Fall, wenn sich in sozi-
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Abb. 2: Dualitit von Struktur und mikropolitische Analyse (Ortmann/Becker 1995, S. 60, modifiziert in Anleh-
nung an Zimmer/Ortmann 2001, S. 38)

alen Strukturen Verdanderungen ergeben, die zu neuen Machtkonstellationen oder verén-
derten Interessenlagen fithren. Im Rahmen der Analyse der Institutionalisierungsspiele
wird (vereinfachend) davon ausgegangen, dass Akteure (zeitpunktbezogen) gegensétz-
liche Interessen haben konnen, beispielsweise das Interesse, ein neues Managementkon-
zept zu institutionalisieren, oder seine Institutionalisierung zu verhindern. Der inhaltliche
Vergleich unterschiedlicher Managementkonzepte im Rahmen der politischen Spiele
kommt vor diesem Hintergrund nicht in Betracht. Abb. 3 fasst die strukturationstheo-
retisch-mikropolitische sowie handlungsorientierte Perspektive auf der Institutionalisie-
rung von Managementkonzepten zusammen; die gekriimmten Pfeile visualisieren jeweils
rekursive Beziehungen und damit die Dynamik des Institutionalisierungsprozesses.
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3.3 Das Habitualisierungsspiel

In der Habitualisierungsphase besteht das Interesse der Institutional Entrepreneurs darin,
in einer Organisation Diskurse iiber neue Managementkonzepte zu initiieren. Demgegen-
iiber gibt es Akteure, die kein Interesse an Neuerungen haben und folglich die Habitua-
lisierung neuer Managementkonzepte verhindern wollen. Potenzielle Griinde dafiir sind
jeweils vielfiltig. Das Spektrum reicht von wirtschaftlichen Interessen (z. B. bei Unter-
nehmensberatern, die bestimmte Konzepte verkaufen wollen) {iber den Machtausbau
bzw. -erhalt bis hin zu personlichen Préferenzen fiir oder gegen ein Konzept. Den Anstof3
zu einem Habitualisierungsspiel geben Institutional Entrepreneurs, die (1) bestehende
Probleme wahrnehmen oder neue Probleme konstruieren, (2) auf Grundlage objektiver
oder konstruierter Argumente die Meinung vertreten, dass in einer Organisation einge-
setzte Managementkonzepte an Grenzen stolen und (3) ein Angebot an neuen Konzepten
schaffen oder aufgreifen. ,First, someone in the organization must interpret the internal
and external environment of the organization. This interpretation may be based on real
or perceived problems of the organization* (Fligstein 1985, S. 388; vgl. auch Berger/
Luckmann 1986, S. 101-102). Vor dem Hintergrund der entwickelten strukturationsthe-
oretisch-mikropolitischen Perspektive wird im Habitualisierungsspiel unter Bezugnahme
auf soziale Strukturen ausgehandelt, ob sich die Organisation der Problemsicht der Insti-
tutional Entrepreneurs anschlief3t.

e Die durch die Signifikationsordnung gepriagten individuellen und kollektiven Wahr-
nehmungsmuster, Leitbilder und Kommunikationsthemen liefern Akteuren Inter-
pretationsschemata der Realitdt. Auf organisationaler Ebene resultiert daraus eine
Wirkung, die den Effekten der Organisationskultur dhnelt (vgl. Schein 1992): Die
Wahrnehmung von Problemen und Problemldsungsmustern durch Akteure ist weit
reichend geprigt von teilweise unbewussten (organisationalen) Normen und Stan-
dards sowie von sichtbaren Kulturaspekten wie Leitbildern, unterliegt damit einem
kulturellen Bias und ist von vornherein eingeschrinkt. Die Signifikationsordnung
—und als Teil von ihr die Organisationskultur — pragen damit die Einschédtzung des
Managements und der eingesetzten Managementkonzepte, die Aufmerksamkeitsver-
teilung auf verschiedene Handlungskontexte sowie die Wahrnehmung und Bewertung
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von Informationen aus der Umwelt (vgl. Zimmer/Ortmann 2001, S. 38). Gesellschaft-
liche, politische, wissenschaftliche oder organisationale Diskurse, die iiber Manage-
mentkonzepte gefiihrt werden, beeinflussen die Einschétzung, ob die Beschiftigung
mit einem Konzept ,,sinnvoll* ist (Green 2004, S. 655). Auch die in einem Unterneh-
men etablierten Managementkonzepte beeinflussen die Realititswahrnehmung, da
durch ihre Anwendung Problemsichten definiert sowie alternative Sichtweisen und
Konzepte ausgeblendet werden (vgl. Elsik 1998, S. 228). Das erfolgt auf Grundlage
der organisationsintern wahrgenommenen Problemlage und der daraus resultierenden
Nachfrage an Managementkonzepten sowie dem in der organisationalen Umwelt
(z. B. in Beratungen, anderen Organisationen) bestehenden Angebot an Manage-
mentkonzepten, aus dem (scheinbar) geeignete Konzepte fiir die eigene Organisation
geschopft werden konnen.

e Akteure bewerten Managementkonzepte vor dem Hintergrund der Legitimationsord-
nung, die Alternativen als ge- oder verboten erscheinen lisst. Dabei ist weniger die
tatsdchliche Leistungsfihigkeit eines Managementkonzepts wichtig als vielmehr der
Nutzen, der ihm zugeschrieben wird; somit ist nicht auszuschlie3en, dass Rationali-
tatsmythen habitualisiert werden (vgl. Elsik 1998, S. 237). Die Legitimationsordnung
beinhaltet z. B. rechtliche Regeln sowie organisationskulturelle und gesellschaftliche
Normen. Sie liefern die Rechtfertigung bestimmter Handlungen bzw. die Begriin-
dung ihrer Sanktionierung. Vor diesem Hintergrund ist die Auswahl an Management-
konzepten um solche reduziert, die mit der bestehenden Legitimationsordnung nicht
kompatibel sind, das heif3t deren Einsatz sanktioniert wiirde; im Gegensatz dazu favo-
risieren Akteure legitimierte Konzepte.

e Die Dimension Herrschaft (Strukturebene) bzw. Macht (Handlungsebene) beein-
flusst die ,,Durchsetzung der Wirklichkeitsdefinition und interpretation” und damit
(auch) entscheidend die Frage, welches Verhalten und welche Konzepte als legi-
tim angesehen und schlieBlich habitualisiert werden (vgl. Walgenbach/Meyer 2008,
S, 67). Mikropolitische Analysen verdeutlichen, auf welche (Macht-)Ressourcen
— als Modalititen — Akteure dabei ihre Handlungen stiitzen (vgl. Crozier/Friedberg
1979, 51-53). Allokative Ressourcen sind z. B. das zur Verfiigung stehende Kapital,
das teure Managementkonzepte per se ausschlieen kann, und die fachliche Qua-
lifikation der Akteure, die zu einer Uber- oder Unterlegenheit gegeniiber anderen
Akteuren fithrt. Autoritative Ressourcen bestehen in der Arbeitsorganisation (Uber-
und Unterordnungsverhéltnisse, Wissen iiber Abldufe in der Organisation) und in
der Fithrung (Entscheidungspartizipation). Institutional Entrepreneurs beziehen ihre
politischen Handlungen auf diese organisationalen, aber stets interpretationsoffenen
Regelungen, allerdings in einer Form ,,wie sie [...] im eigenen [...] Interesse lie-
gen mag™ (Ortmann/Becker 1995, S. 71). Durch interorganisationale Beziehungen zu
anderen Akteuren (,,Supporting Actors®, z. B. Unternehmensberater, Wissenschaftler)
konnen sich die Institutional Entrepreneurs Unterstiitzung fiir ihre Problemsicht ver-
schaffen und Informationen iiber Managementprobleme und (neue) Managementkon-
zepte erhalten. Im Umgang mit diesen Informationen sind mikropolitische Taktiken
wie das Verdndern von Informationen oder deren selektive Weitergabe grundsitzlich
geeignet, Situationen zu konstruieren, die managementbezogene Verinderungen erst
erforderlich machen.
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Zusammenfassend: Ein Habitualisierungsspiel im Rahmen der Institutionalisierung von
Managementkonzepten beinhaltet die Signifikation und Legitimation verschiedener
Managementprobleme bzw. -konzepte sowie die Mobilisierung allokativer und autorita-
tiver Ressourcen seitens verschiedener Akteure. Das Resultat des Habitualisierungsspiels
kann der Beginn eines Institutionalisierungsprozesses sein, wenn sich Akteure durchset-
zen, die modifizierte oder neue Managementkonzepte als notwendig erachten. Allerdings
ist es genauso moglich, dass sich machtvolle Akteure durchsetzen, die keine neuen oder
modifizierten Managementkonzepte, sondern den Status quo beibehalten wollen. Auch
dieses Ergebnis wird in mikropolitischen Spielen ,,verhandelt”, in denen diese Akteure
dann letztlich bessere bzw. méchtigere Argumente als solche Akteure haben, die Ver-
anderungen anstoflen wollen. Vor diesem Hintergrund sind die Machtunterschiede zwi-
schen den Akteuren von zentraler Bedeutung dafiir, welche Akteure sich im Rahmen der
Habitualisierung durchsetzen und ob ein neues Managementkonzept in Folge dessen die
néchste (idealtypische) Institutionalisierungsphase erreicht.

3.4 Das Objektivationsspiel

In der Objektivationsphase eines Institutionalisierungsprozesses versuchen Institutio-
nal Entrepreneurs innerhalb einer Organisation bereits habitualisierte Managementkon-
zepte weiter zu etablieren und gegen Kritik zu verteidigen. Die Zielsetzung besteht dabei
darin, ein Managementkonzept zu einem objektiven und damit nicht mehr hinterfragten
Bestandteil innerhalb einer Organisation zu machen. Da allerdings trotz der Habituali-
sierung noch kein Konsens iiber den Umgang mit einem Managementkonzept besteht,
muss auch in dieser Phase der Institutionalisierung mit Akteuren gerechnet werden, deren
Interesse in der Verhinderung der (weiteren) Etablierung des Managementkonzepts liegt.
In einem Objektivationsspiel wird ausgehandelt, welche Akteure sich durchsetzen. Die
Handlungen der Akteure rekurrieren dabei rekursiv auf bestehende soziale Strukturen.

e Die Signifikationsordnung einer Organisation beeinflusst, welche Argumente sowie
welche Vergleichsorganisationen im Rahmen eines Interorganizational Monitoring
herangezogen werden. Dies gilt insbesondere fiir die Nutzen- und Kostenabwégung
eines Managementkonzepts: Aufgrund der Probleme, die Wirtschaftlichkeit von
Managementkonzepten exakt zu bestimmen, sind erhebliche Interpretationsspiel-
rdume gegeben, so dass Nutzen und Kosten mehr oder weniger konstruiert werden
(konnen) (vgl. Walgenbach/Meyer 2008, S. 101). Institutional Entrepreneurs nutzen
diese Interpretationsspielriume im Rahmen ihrer Theorizing-Aktivititen, die eine
»dtrategie der Sinngebung® darstellen (vgl. Strang/Meyer 1993, S. 492). Dabei wird
der hohe Allgemeinheitsgrad der Konzepte herausgestellt und von realen Unterschie-
den abstrahiert, da dies die Kommunikation zwischen verschiedenen Akteuren sowie
die Adaption der Konzepte erleichtert. AuBBerdem werden sie dadurch besser ver-
standlich und anschlussfahiger. Durch diese ,,Popularisierung* wird die Einfiihrung
von Managementkonzepten fiir eine Organisation attraktiv, und die Erfolgswahr-
scheinlichkeit der Theorizing-Aktivitaten steigt (vgl. Strang/Meyer 1993, S. 494). In
Folge dessen wird das Managementkonzept selbst zu einem Interpretationsschema
der Realitdt, durch das logische Argumente zur und empirische Erfolgsbeispiele der
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Institutionalisierung dieses Managementkonzepts betrachtet und bewertet werden. Es
ist damit Medium und Resultat der Handlungen der Akteure und wird auf diese Weise
rekursiv reproduziert (vgl. Ortmann 1995, S. 335-336).

e Aktivititen der Akteure im Rahmen der Objektivation erfolgen vor dem Hintergrund
der Legitimationsordnung: Das gilt zunichst fiir die Auswahl der Unternehmen,
die (potenzielle) Vergleichspartner darstellen, und deren Legitimitit beispielsweise
aus ihrem guten Ruf, ihrem 6konomischen Erfolg oder ihrer fithrenden Position im
Unternehmensverbund resultiert. AuBBerdem liefern empirische Belege des Nutzens
eines Konzepts vor dem Hintergrund, dass Unternehmen insbesondere durch 6kono-
mischen Erfolg legitimiert werden, eine Begriindung dafiir, ein Konzept zu imple-
mentieren (vgl. Walgenbach/Meyer 2008, S. 92). Auch ihre Theorizing-Aktivititen
miissen Institutional Entrepreneurs auf die soziale Legitimationsordnung beziehen.
Das kann u. a. dadurch gelingen, dass auf aulerhalb einer Organisation gefiihrte Dis-
kurse iiber ein Managementkonzept Bezug genommen wird, die von legitimierten
Akteuren wie Wissenschaftlern oder Beratern geprégt sind (vgl. Schmidt 2006, S.
109-114). Demgegeniiber sorgen illegitime Aktivititen dafiir, dass die Institutionali-
sierung eines Konzepts gebremst wird.

e Im Rahmen der Objektivation erfordert ,,Uberzeugungsarbeit [...] auch den Einsatz
spezifischer (mikro-)politischer Taktiken und Strategien, die jenseits offizieller Argu-
mente liegen™ (Lederle 2007, S. 35). Grundsitzlich konnen sich Institutional Entrepre-
neurs dabei auf verschiedene Machtmittel bzw. Ressourcen als Modalititen zwischen
der Strukturdimension Herrschaft und der Verhandlungsebene Macht bzw. Mikropoli-
tik stiitzen. Allokative Ressourcen sind zum einen die Budgets der Akteure, die Akti-
vitidten der Objektivation ermdglichen oder begrenzen, beispielsweise im Rahmen
der Informationsbeschaffung oder der Zusammenarbeit mit organisationsexternen
Experten, zum anderen ihre Fachkompetenz, die insbesondere ihre Argumentations-
moglichkeiten im Rahmen des Theorizing bestimmt. Durch die Anwendung geeig-
neter formaler Methoden und Instrumente konnen Akteure insbesondere unsichere
und unscharfe Konzepte (scheinbar) objektivieren (vgl. Elsik 1998, S. 242). Autori-
tative Ressourcen bestehen in politischen und sozialen Féhigkeiten der Institutional
Entrepreneurs und der damit verbundenen Moglichkeit zu einer Koalitionsbildung,
durch die dem eigenen Anliegen Nachdruck verliehen wird. Auerdem sind der ,,gute
Draht zu Entscheidern (Zimmer/Ortmann 2001, S. 38) sowie interorganisationale
Vernetzungen hilfreich, um an unterstiitzende, (scheinbar) objektive (Vergleichs-)
Daten zu gelangen (Lederle 2007, S. 24). Vor diesem Hintergrund sind die Wahl von
Supporting Actors, denen eine besonders hohe Legitimitit zugeschrieben wird, und
die Koalitionsbildung mit ihnen, mikropolitische Strategien, durch die Akteure ihre
Handlungen legitimieren kénnen.

Zusammenfassend: In einem Objektivationsspiel versuchen Institutional Entrepreneurs
innerhalb einer Organisation ein Managementkonzept zu etablieren. Thre Aktivitéten, die
darauf gerichtet sind, einen Konsens tiber den Nutzen des Konzepts herzustellen, erfolgen
vor dem Hintergrund der Signifikations- und Legitimationsordnung. Die Durchsetzungs-
kraft der Akteure ist maBgeblich durch die zur Verfiigung stehenden (Macht-)Ressour-
cen geprégt. Als Resultat des Objektivationsspiels kann intraorganisational ein Konsens
iiber die Institutionalisierung eines Managementkonzepts entstehen. Dadurch wird es als
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objektive Wirklichkeit erlebt und nicht mehr in Frage gestellt. Es ist aber auch moglich,
dass seine Objektivation scheitert, wenn es mit der Signifikations- oder Legitimations-
ordnung nicht im Einklang steht und/oder die Protagonisten seiner Einfithrung {iber zu
geringe (Macht-)Ressourcen verfiigen. In der Objektivationsphase eines Institutionalisie-
rungsprozesses steigt die Zahl der Anwender eines neuen Konzepts (vgl. Tolbert/Zucker
1999, S. 176-178). Einerseits tragen die Institutional Entrepreneurs ein Konzept nach
auflen und reproduzieren dadurch rekursiv ihre u. a. auf interorganisationalen Bezie-
hungen beruhende Macht. Andererseits erhoht sich mit seiner vermehrten Anwendung
der Handlungsdruck auf Organisationen, die es noch nicht einsetzen, so dass seine Imi-
tation zunimmt. Mit steigender Akzeptanz wird das Konzept Teil der Signifikations- und
Legitimationsordnung, wodurch seine Diffusion rekursiv gefordert wird.

4 Fallbeispiel der Institutionalisierung eines Managementkonzepts
4.1 Methodik und Gegenstand der Empirie

Eine unmittelbare empirische Beobachtung von Institutionalisierungsprozessen fallt
schwer. Alternativ dazu ist ihre Rekonstruktion mit Hilfe von Archivmaterial moglich
(Tolbert/Zucker 1999). Diese wird im Folgenden vorgenommen, um zu zeigen, inwie-
fern die skizzierten theoretischen Uberlegungen ein Analyseschema fiir die empirische
Untersuchung der Institutionalisierung von Managementkonzepten darstellen. Dabei
wird ein qualitativer empirischer Zugang gewahlt. Er gilt in der Regel als explorativ und
verfolgt das Ziel, soziale Prozesse besser als zuvor zu verstehen (vgl. Lamnek 2005, S.
480-481).

Als Fallbeispiel dient die Einfithrung des Diversity-Managements in Deutschland. Das
Konzept ist seit den 1980er Jahren in den USA und seit Ende der 1990er Jahre zuneh-
mend in Deutschland verbreitet. Es behandelt den Umgang mit personeller Vielfalt in
Organisationen, die z. B. aus kulturellen, demographischen und organisationalen Merk-
malen von Mitarbeitern resultiert (vgl. Bissels et al. 2001, S. 404). Das generelle Ziel des
Diversity-Managements besteht darin, Potenziale von Vielfalt zu nutzen und ihre Pro-
bleme zu reduzieren (vgl. Cox 1991).

Im Rahmen der qualitativen Studie wurde auf Sekundirdaten zurtickgegriffen, was
bei mikropolitischen Analysen nicht uniiblich ist (vgl. Alt 2001, S. 301). Diese konnten
aus Publikationen von Unternehmensvertretern sowie aus Interviews mit Institutional
Entrepreneurs der Diversity-Management-Einfithrung gewonnen werden (vgl. Belinszki
et al. 2003; Lederle 2007; Fick 2008). Die verwendeten Texte wurden einer qualitativen
bzw. strukturierenden Inhaltsanalyse unterzogen, um zentrale Themen und Inhalte zu
identifizieren und zusammenzufassen (vgl. Mayring 2003, S. 82). Durch einen solchen
Querschnitt des Materials sollten die Elemente der skizzierten Institutionalisierungsspiele
empirisch erhoben werden. Dies erfolgte mit Hilfe eines Kategoriensystems, das sich
aus dem theoretischen Vorverstindnis ableitete, aber im Laufe der Analyse reflektiert
sowie schrittweise modifiziert und reduziert wurde. Das Kategoriensystem wurde — nicht
zuletzt aufgrund des exemplarischen Charakters der Analyse — iiberschaubar gehalten
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Abb. 4: Kategoriensystem zur

Codierung Akteure der Institutionalisierung

Institutional Entrepreneurs
Gegner der Institutionalisierung
strategische und politische Handlungen im Institutionalisierungsspiel
Fassadenaufbau
Theorizing
Interorganizational Monitoring
Bezugnahme auf soziale Strukturen
Signifikationsordnung
Legitimationsordnung
Herrschaft
allokative Ressourcen
autoritative Ressourcen

(Abb. 4). Die Kategorien werden in der Inhaltsanalyse in Abschnitt 4.3 aufgegriffen und
sind jeweils durch Kursivdruck hervorgehoben.

4.2 Diversity-Management in Deutschland

Diversity-Management ist in Deutschland bereits seit einigen Jahren habitualisiert.
Seine ,,boomartige Verbreitung* (Gebert 2004, S. 412) wird in einer Literaturanalyse der
Datenbank WISONET deutlich, wonach sich die Zahl der wissenschaftlichen und praxis-
bezogenen Publikationen zu diesem Thema seit dem Jahr 2000 mehr als versechsfacht
hat (vgl. ausfiihrlicher Sti/Kleiner 2006, S. 525). Parallel dazu erfolgte ein erheblicher
Anstieg seiner Implementierung in der deutschen Unternehmenspraxis. Im Rahmen einer
2005/2006 durchgefiihrten schriftlichen Befragung deutscher borsennotierter Unterneh-
men sowie der 50 grofiten amerikanischen Unternehmen mit Sitz in Deutschland lie-
Ben sich insgesamt 26 Unternehmen ermitteln, die Diversity-Management implementiert
haben, das entspricht 39,4% der antwortenden Unternehmen. Auffillig ist dabei die
Dynamik, die die Implementierung des Konzepts seit Ende der 1990er Jahre erfahren hat
(ADD. 5).

Diversity-Management ist in Deutschland zwar noch kein selbstverstédndlich angewen-
detes Managementkonzept, und auf den ersten Blick erscheint auch die Anzahl von 26
Unternehmen, die Diversity-Management im Jahr 2005 implementiert hatten, nicht beson-
ders hoch. Das relativiert sich aber aus zwei Griinden: Erstens handelt es sich bei diesen

Abb. 5: Diversity-Manage-
ment-Einfithrung in Deutschland
(kumuliert) (Sti8/Kleiner 2006,
S. 526)
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Unternehmen im Wesentlichen um Grofunternehmen mit durchschnittlich circa 176.000
Beschiftigten. Zweitens haben seit der Befragung zahlreiche weitere Unternehmen damit
begonnen, das Konzept zu implementieren. Die Habitualisierung des Diversity-Manage-
ments ist demnach erfolgt; gegenwirtig sind Anstrengungen zu seiner Objektivation zu
beobachten. Diese spiegeln sich in den Ergebnissen der Inhaltsanalyse wider, die im Fol-
genden dargestellt werden.

4.3 Institutionalisierung des Diversity-Managements in Deutschland: Eine
strukturationstheoretisch-mikropolitische Perspektive

Im Rahmen des Objektivationsspiels zur Einfiihrung oder Intensivierung des Diversity-
Managements in einzelnen Unternehmen beziehen Akteure ihre Handlungen annahme-
gemidf3 rekursiv auf die Signifikations- und Legitimationsordnung. Diese werden im
Wesentlichen durch verschiedene organisationsexterne Akteure iiber gesellschaftliche,
kulturelle und zum Teil rechtliche Normen geprégt: (1) Wissenschaftler riicken die
Beschiftigung mit Diversity-Management in den Vordergrund, was sich neben der deut-
lich steigenden Zahl an Publikationen zu diesem Thema auch in der Zunahme an Kon-
ferenzen und der Integration des Diversity-Managements in die betriebswirtschaftliche
Lehre zeigt (vgl. Vedder 2006, S. 8); beides trigt dazu bei, dem Diversity-Management
Legitimitit zu verleihen. (2) Daneben gibt es in Deutschland eine deutlich erkennbare
Gruppe an Diversity-aktiven Unternehmen (z. B. Ford, Deutsche Bank, Lufthansa, Tele-
kom), die als Protagonisten des Diversity-Managements Teil des Institutionalisierungs-
kontextes anderer Unternehmen sind. (3) Als Berufsverbdande priagen Industrie- und
Handelskammern sowie in erster Linie die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
die Wahrnehmung des Diversity-Managements. Letztere fithrt regelmifBig Erhebungen
zum Thema Diversity-Management durch, publiziert die Ergebnisse in ihrer eigenen Zeit-
schrift ,,Personalfithrung® und bietet einen dauerhaften Arbeitskreis an, der der Vernet-
zung der Mitgliedsunternehmen dient. (4) Stiftungen (z. B. die Bertelsmannstiftung, die
Hertie-Stiftung und die Boll-Stiftung) setzen entsprechende Themenschwerpunkte auf
Diversity-Management. Indem sie 6ffentliche Veranstaltungen und Weiterbildungspro-
gramme zu diesem Thema anbieten, machen sie Diversity-Management zunehmend zu
einem Teil des offentlichen Bewusstseins. AuBlerdem setzen die Stiftungen als Geldge-
ber fiir Wissenschaftler Anreize, sich mit dem Thema zu befassen. (5) Die Européische
Union und der deutsche Staat haben zum einen rechtliche Rahmenbedingungen in Form
von EU-Richtlinien und — in Deutschland — dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz
(AGQ) geschaffen. Zum anderen prigen nationale und internationale staatliche Organisa-
tionen gesellschaftliche Normen, indem sie die Themen Vielfalt und Diversity-Manage-
ment in den letzten Jahren in die Offentlichkeit geriickt haben. Entsprechende Initiativen
der Bundes- und Landesministerien (vgl. BMFSFJ 2005; Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales 2008) zeigen dies genauso wie die in Deutschland unter der Schirmherr-
schaft von Bundeskanzlerin Angela Merkel eingefiihrte Charta der Vielfalt (www.Charta-
der-Vielfalt.de), in der sich ca. 350 Unternehmen verpflichten, ein diskriminierungsfreies
Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem Chancengleichheit fiir alle Beschéftigten herrscht.
(6) Zunehmend beeinflussen auch Interessenvertretungen gesellschaftliche Normen zur
Beschiftigung mit personeller Vielfalt. Exemplarisch lassen sich das ,,Forum Frauen in der
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Wirtschaft®, die ,,Deutsche Gesellschaft fir Diversity Management® oder die ,,Internatio-
nale Gesellschaft fiir Diversity-Management e.V.* nennen, die jeweils eine Plattform fiir
Diversity-Management schaffen, das 6ffentliche Bewusstsein fiir Diversity schirfen und
Kompetenzen im Umgang mit personeller Vielfalt vermitteln wollen (www.idm-diver-
sity.org). Von wenigen Ausnahmen abgesehen ist die Rolle, die Unternehmensberater im
Rahmen der Institutionalisierung des Diversity-Managements spielen, (noch) zu vernach-
lassigen, da sie sich bislang kaum auf Diversity-Management spezialisiert haben.

Die Inhaltsanalyse von Unternehmenspublikationen verdeutlicht, dass die Institutional
Entrepreneurs in den jeweiligen Unternehmen an die gesellschaftspolitische Diskussion
iiber die Folgen der demographischen Entwicklung fiir Unternehmen, die Chancengleich-
heit fiir Frauen und Ménner im Berufsleben oder die unternehmensbezogenen Folgen von
Migration ankniipfen (vgl. Lambert 2006; Riihl 2007). Durch Argumente wie z. B., dass
das Thema ,,den Sinn fiir Fairness und Gerechtigkeit anspricht (Riih1 2007, S. 176), rekur-
rieren die Institutional Entrepreneurs auf die gesellschaftliche Signifikationsordnung und
lassen die Beschéftigung mit Diversitét als sinnvoll erscheinen. Zahlreiche Unternehmen
kommunizieren ihre Diversityaktivititen beispielsweise tiber Unternehmensleitbilder,
Aufsatzpublikationen oder die Unternehmenshomepage offensiv nach auflen und werden
dadurch zu empirischen Erfolgsbeispielen des Diversity-Managements (z. B. Deutsche
Bank 2008; Telekom 2008). Einige grofle Unternehmen, die sich intensiv mit Diversitét
beschéftigen und Diversity-Management als objektiv notwendig darstellen (z. B. Ford,
Deutsche Telekom, Volkswagen, Lufthansa), werden zu Meinungsfithrern und Mei-
nungsmachern im Umgang mit Diversitét (vgl. Jablonski 2004; Pagel/Mauz 2004; von
der Ruhr 2006; Riihl 2007). Aus einer kritisch reflektierenden Perspektive beschreiben
Wissenschaftler diese Aktivitidten mit: ,,Tue Gutes und rede dariiber, oder sorge zumin-
dest dafiir, dass andere dariiber reden (Vedder 2003, S. 20). Das Konzept wird auf der
gesellschaftlichen Makroebene auf diesem Wege zu einem selbstverstindlichen Medium
(als Interpretationsschema der Realitdt) und Resultat der Handlungen der Akteure (als
Managementkonzept). Fiir die ,,deutsche Wirtschaft wéchst dadurch im Rahmen des
vergleichenden Interorganizational Monitoring der Druck, sich mit Diversity-Manage-
ment zu befassen (Interviewpartner U7 in Lederle 2007, S. 34). Dabei wird insbesondere
in amerikanischstimmigen Unternehmen das ,,Interpretationsrepertoire des Diskurses
[...] ,mitgeliefert’ und von den Diversity-Beauftragten weitestgehend iibernommen
(Lederle 2007, S. 29). Diversity-Management ist damit — vor allem in den Niederlas-
sungen von US-Unternehmen — ein selbstversténdlicher, handlungsleitender Bestandteil
der objektiven Realitdt. Das Konzept reproduziert sich dadurch, was zu seiner weiteren
Objektivierung im Rahmen eines Institutionalisierungsprozesses beitragt.

Argumente, die zu der Objektivation des Konzepts vorgebracht werden, miissen vor
der gesellschaftlichen Legitimationsordnung Bestand haben. In groflen, boérsennotierten
Unternehmen ist diese fraglos dadurch geprégt, dass vor allem wirtschaftliches Handeln
legitimiert ist. Da sich leichter Managementkonzepte durchsetzen lassen, denen Effizi-
enz zugeschrieben wird, unternehmen Institutional Entrepreneurs den Versuch, die Wirt-
schaftlichkeit des Diversity-Managements herauszustellen. Sie betonen, dass ,,Diversity
Management keine Sozialromantik ist*, sondern ,,strategische Uberlegungen [ ...] in enger
Anlehnung an die Unternehmensstrategie beinhaltet* und ,,vom Markt, also von den Kun-
denwiinschen, getrieben* wird (Riihl 2007, S. 178). Im Rahmen ihrer Argumentation fin-



206 S. Sif3

den Institutional Entrepreneurs zahlreiche Argumente dafiir, wie Diversity-Management
zur Erfiillung von Kundenwiinschen bzw. zur Kundenbindung beitragen kann und sich
damit als marktgerecht erweist (vgl. Heuer/Engel 2006, S. 366—378). Hinsichtlich der
Ergebnisse des Diversity-Managements gehen seine Institutional Entrepreneurs davon
aus, dass Diversity-Management ,,einen Beitrag zur Integration kultureller Unterschiede
im Konzern leistet™ (von der Ruhr 2006, S. 382) bzw. notwendig ist, um ,,die Zukunft [zu]
gestalten* (Lambert 2006, S. 295). Verweise auf vorbildhafte Unternehmen, die (schein-
bar) Erfolge durch Diversity-Management erzielen, erfolgen, um das Konzept gegeniiber
dem primir Wirtschaftlichkeitsaspekten verpflichteten Top-Management zu rechtfertigen
(Interviewpartner U2 in Lederle 2007, S. 36).

Dass die Diversity-Beauftragten mehrheitlich vom 6konomischen Nutzen des Diversity-
Managements tiberzeugt sind, zeigte sich auch im Rahmen der eigenen Unternehmensbe-
fragung: 58% der befragten Diversity-Beauftragten gaben an, dem Diversity-Management
grundsitzlich Nutzen, strategische Bedeutung und/oder Wirtschaftlichkeit zuzuschrei-
ben. Die groBe Mehrheit der Unternehmen (76%) verzichtet jedoch auf ein systemati-
sches Controlling der ihm unterstellten Wirkungen (vgl. Siil/Kleiner 2006, S. 534-535).
Insofern werden zur Etablierung des Konzepts zwar offenbar 6konomisch legitimierte
Argumente vorgebracht, um Erwartungen hinsichtlich der Effizienz von Management-
konzepten (scheinbar) zu entsprechen. Die Argumente beruhen aber eher auf intuitiven,
subjektiven Effizienzschitzungen als auf objektiven Messungen. Das verdeutlicht den
Umgang mit widerspriichlichen Umwelterwartungen, die einerseits an wirtschaftliches
Handeln und andererseits an die Implementierung des Diversity-Managements gerichtet
sind, wobei dessen Wirtschaftlichkeit aber insbesondere aus wissenschaftlicher Perspek-
tive massiv in Frage gestellt wird (vgl. Stfl/Kleiner 2006, S. 524). (Akteure in) Unter-
nehmen bauen Legitimationsfassaden auf, indem sie sich von der Wirtschaftlichkeit des
Konzepts iiberzeugt zeigen, deren Uberpriifung aber vermeiden. Gleichzeitig machen
sie sich die in Unternehmen herrschende 6konomisch geprigte Signifikations- und Legi-
timationsordnung zu eigen, indem sie betonen, dass ein Diversity-Controlling fiir ,,ein
betriebswirtschaftlich verantwortungsvoll handelndes Unternehmen dazu [gehort]* (Rithl
2007, S. 179). Ob solche Legitimationsfassaden aufrechterhalten werden kdnnen, hiangt
nicht zuletzt davon ab, ob es den Institutional Entrepreneurs gelingt, Uberpriifungen der
tatsdchlichen Effizienz des Konzepts zu vermeiden. Versucht wird dies beispielsweise,
indem die Eignung von Controllinginstrumenten und -kennzahlen in Zweifel gezogen
wird (Interview 1 in Belinszki et al. 2003, S. 290-291).

Institutional Entrepreneurs, die in Objektivationsspielen eine vom subjektiven Emp-
finden abgeloste positive Wahrnehmung sowie die (aktive) Entwicklung eines sozial
geteilten Konsens tiber die Notwendigkeit und (scheinbare) Qualitdt des Diversity-
Managements erzielen wollen, miissen sich gegen Gegenspieler behaupten, die beabsich-
tigen, die Institutionalisierung des Konzepts zu verhindern. So berichteten Experten, dass
im Rahmen der Implementierung des Diversity-Managements Widerstand zu beobachten
ist, der insbesondere vom mittleren Management ausgeht, das u. a. die Wirtschaftlichkeit
des Konzepts hinterfragt (Interviews 1, 2, 3 und 5, in Belinszki et al. 2003, S. 281, 308,
315, 347; Interviews 1, 2 und 3 in Fick 2008, S. 48, 51, 59). Im politischen Spiel mit ihren
Gegnern stiitzen sich die Institutional Entrepreneurs auf die ihnen in der Strukturdimen-
sion Herrschaft zum einen zur Verfiigung stehenden allokativen Ressourcen (Budgets),
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deren Hohe recht unterschiedlich ist (Interview 5 in Belinszki et al. 2003, S. 346; Riihl
2007, S. 179); auBerdem stehen sie im Einzelfall in Folge externer Ereignisse schnell
zur Disposition (Beispiel Lufthansa: Terroranschldge des 11.09.2001; vgl. Riihl 2007, S.
180). Zum anderen verfiigen die Diversity-Protagonisten iiber autoritative Ressourcen
in Form von intra- und interorganisationalen Netzwerken (Lederle 2007, S. 28-30; Riihl
2007, S. 180-181; Interview 2 in Fick 2008, S. 54). Dadurch mogliche Koalitionsbil-
dungen verleihen dem eigenen Anliegen im Rahmen der Objektivation Nachdruck. Das
gilt insbesondere, wenn externe Experten, beispielsweise Wissenschaftler oder Angeho-
rige von Berufs- und Wirtschaftsverbénden, hinzu gezogen werden, denen Legitimitét
zugeschrieben wird (vgl. Lederle 2007, S. 36). Dass Diversity-Beauftragte in den Unter-
nehmen bewusst machtpolitisch agieren, zeigt die Untersuchung Lederles (vgl. 2007):
Die von ihr befragten Unternehmensvertreter geben an, Diversity-Management oder
—scheinbare — Anlésse, sich mit Diversitét zu beschéftigen, im Rahmen ,,organisationaler
Diskurse* und ,,mikropolitischer Prozesse* ,,strategisch®, als ,,Argumentationshilfe* oder
als ,,Druckmittel einzusetzen, um damit Zustimmung fiir ihre Zielsetzungen zu erzielen
(vgl. Lederle 2007, S. 25, S. 31). Im Rahmen des Theorizing kommt die eigene oder extern
hinzugezogene fachliche Expertise ,,immer gut an. Und tiberzeugt das Top-Management
(Interviewpartner U2 in Lederle 2007, S. 36), das sich im interorganisationalen Vergleich
an anderen Unternehmen orientiert oder auf Expertenurteile verlésst.

Der skizzierte Diskurs zeigt die Bemithungen, die seitens der Diversity-Protagonis-
ten unternommen werden, um das Konzept zu objektivieren. Offenkundig wird versucht,
Diversity-Management als sinnvoll erscheinen zu lassen und (auch) 6konomisch zu legi-
timieren. Die Institutional Entrepreneurs verfigen dabei insbesondere in ihrer Vernetzung
iiber eine wichtige Machtquelle, durch die dem eigenen Anliegen Nachdruck verliechen
wird. Damit das Konzept in Deutschland organisationsiibergreifend zu einer nicht wei-
ter hinterfragten Institution wird, ist allerdings noch seine Sedimentation notwendig, das
heifit seine dauerhafte Anwendung in zahlreichen und heterogenen Organisationen.

5 Fazit

Das stetige Aufkommen und Etablieren bzw. Verschwinden von Managementkonzepten
wirft die Frage auf, wie einige Konzepte zu Institutionen werden. Der soziologische
Neoinstitutionalismus beantwortet diese Frage bislang nicht vollstdndig. Durch eine
strukturationstheoretisch-mikropolitische Perspektive werden seine Defizite aber redu-
ziert. Theoretischer Fortschritt ergibt sich dabei zum einen aus der stirkeren Handlungso-
rientierung und der Fokussierung auf machtpolitische Institutionalisierungsspiele. Dabei
wurden die in der neoinstitutionalistischen Theorie zentralen, aber wenig ausgearbeite-
ten Phasen der Habitualisierung und Objektivation durch die Verbindung zur mikropo-
litischen Organisationsanalyse und zu dem Gedanken der rekursiven Bezugnahme auf
soziale Strukturen theoretisch untermauert. Zum anderen wird eine differenzierte Sicht
auf die in der Strukturationstheorie etwas inhaltsleer bleibende Idee der (Re-)Produktion
sozialer Strukturen moglich, da gezeigt werden konnte, dass in erster Linie machtvolle
Institutional Entrepreneurs durch ihre Handlungen Bezug auf soziale Strukturen nehmen
und diese gleichsam (modifiziert) reproduzieren. Empirischer Fortschritt wird durch ein
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Analyseschema fiir die empirische Untersuchung von Institutionalisierungsprozessen
ermoglicht, das am Beispiel der Objektivation des Diversity-Managements exemplifi-
ziert wurde.

Allerdings durfen die Grenzen nicht iibersehen werden, denen die skizzierte Empirie
unterliegt. Zum einen erfolgt in der Inhaltsanalyse der Texte oder Aussagen die inter-
pretative Bezugnahme auf die Kategorien des entwickelten strukturationstheoretisch-
mikropolitischen Analyseschemas. Interpretationsfehler und damit Fehldeutungen sind
dabei nicht auszuschlieBen. Auch wenn Hinweise auf politische Auseinandersetzungen
bestehen, fehlt im Rahmen der Inhaltsanalyse zum anderen die Méglichkeit, eine Gegen-
position zu den in der Regel von Institutional Entrepreneurs der Diversity-Manage-
ment-Einfithrung verfassten Texten zu finden. Das gilt auch fuir die Sekundéranalyse der
Interviews, die durch andere Forscher und ggf. mit anderer Zielsetzung gefiihrt wurden.
Aufgrund der Einseitigkeit des vorhandenen Materials lassen sich in der Inhaltsanalyse
divergierende Interessen sowie politische Konflikte und Strategien nur ansatzweise nach-
zeichnen. Somit ist es zwar einerseits nur bedingt moéglich, mikropolitische Institutiona-
lisierungsspiele zu analysieren; Forschungsbedarf ist daher unverkennbar. Andererseits
zeigt die exemplarische Anwendung des entwickelten Analyseschemas aber sein grund-
sétzliches Potenzial fiir eine empirische Untersuchung.

Der Forschungsbedarf konnte zukiinftig durch eine unmittelbare und differenziertere
Analyse mikropolitischer Institutionalisierungsspiele auf der Grundlage von Primérdaten
reduziert werden. Dazu sind Fallstudien geeignet (vgl. Lamnek 2005, S. 298-328), die
im Rahmen empirischer mikropolitischer Forschung haufig durchgefiihrt werden (vgl.
Walter-Busch 1996, S. 255). Als Datenerhebungsmethode wiren dann themenzentrierte
Leitfadeninterviews sinnvoll, da der Forschungsgegenstand zwar einerseits noch recht
unerschlossen ist, andererseits aber aufgrund des Analyseschemas Ansatzpunkte fiir Inter-
viewthemen gegeben sind. Durch die Anwendung einer weiteren qualitativen Datenerhe-
bungsmethode wiirde auch die Validitét der Ergebnisse zunehmen. Dem Grundgedanken
qualitativer Forschung folgend lieBen sich dann aus der Empirie in einem iterativen Pro-
zess der Theoriebildung und -iiberprifung Informationen tiber das entwickelte Analyse-
schema generieren, die zu dessen Prazisierung beitragen konnten.
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The Institutionalization of Management Concepts: A structurationist-
political perspective

Abstract: New management concepts keep being discussed in academic studies and business
practice. It remains unclear in what way some of them become institutionalized. This is where
the article sets out from: The starting point of the analysis is the Sociological New Institutional-
ism. By means of enlarging its range by a micro political approach as inspired by the Theory of
Structuration, acts and political game playing of different agents become the focus of the analysis.
Referring to the dimensions of social structures signification, legitimation, and domination, this
yields as a result an agent-oriented explanation of processes of institutionalization. The result-
ing analytical framework is exemplified through the introduction of Diversity Management in
Germany.

Keywords: Institutionalization - Management Concept - Managing Diversity - New
Institutionalism - Organisation Theory
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