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Tobias Hallensleben, Anil K. Jain

Wir mussen hier sehr schnell konstruie-
ren”:
Diskurs und Institutionelle Reflexivitat

1 Einleitung: Der ,linguistic turn“ und sein
(geringer) Widerhall in der Organisationsfor-
schung

In diesem Beitrag werden Organisationen als Digkdirsungen konzipiert (vgl. auch Di-
az-Bone/Krell 2009). Mit dieser Perspektive wirdbesondere ein Zugang zu den Me-
chanismen der AbschlieBung von Reflexivitat erdffigenn tber die diskursive Kon-
struktion von Organisation, so die paradigmatisGnendannahme, wird organisationales
Handeln geformt und reglementiert, Wirklichkeit @ungt und strukturiert und damit der
Rahmen absteckt, in dem Neues hervorgebracht, ngefténrt und stabilisiert wird. Dem-
gemaf gehort die Analyse der diskursiven Dimensiganisationaler Veranderungspro-
zesse zum Kern einer sozialwissenschatftlich futetieinnovationsforschung. Der erste
Teil dieses Beitrags ist der theoretischen Grundiggder diskursiven Perspektive sowie
ihrer Verortung im Konzept der Institutionellen Redvitat (vgl. Moldaschl 2005; 2006)
gewidmet. Im zweiten Teil liefern zwei Fallstudiébei einem high-tech Engineering-
Dienstleister sowie einem deutschen Automobilh8esjeAnschauungsmateridlir die
diskursive Erzeugung von Lernbarrieren und die Naitét des Scheiterns standardisier-
ter Verfahren und Praktiken des Innovationsmanagésne

Die Diskursanalyse hat sich in den vergangeneredatum theoretischen und analyti-
schen Standardrepertoire in den Sozialwissenscheftewvickelt (vgl. im Uberblick tiber
die verschiedenen Ansatze auch Angermiller 200%). JBnguistic turn“ (vgl. Rorty
1967 unter Verweis auf Bergmann) ist hier inzwistkiellzogen (vgl. u.a. auch Reckwitz
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2000; Buhrmann u.a. 2007; Sieben 2009). Anderseeim Wirtschaftswissenschaften: Ins-
besondere die deutsche Volks- und Betriebswirtssledtire scheint weitestgehend immun
gegen die Einflisse der Diskurstheorie zu sein. 8ghmidt-Wellenburg 2010). Wahrend
es in Frankreich, etwa bei der Gruppe ,Economie desaventions* (vgl. Diaz-
Bone/Thévenot 2010; Eymard-Duvernay 2010), oddgria3britannien ihm Rahmen der
Critical Management Studies (vgl. Grant/Hardy/Puim2004; Grant/ledema/Oswick
2009; Knights 2009) Ansatze in diese Richtung gisheint hierzulande das organisati-
onswissenschaftliche Interesse an diskurstheohetistdeen, Fragen und Konzepten eher
gering zu sein. Eine zentrale Ursache hierfir setiein den theoretischen Grundannah-
men der Diskursforschung, denn hier geht man daums) dass sich die ,Wahrheit tber
die Wirklichkeit" sozial konstituiert. Damit werdédrerrschende Regeln und Praktiken der
Disziplin problematisiert oder gar in Frage gesteBtatt instrumentell (ver-)nutzbare
Handlungsanleitungen liefert die Diskursforschurigbicke in die Entstehung dessen,
was als dkonomisch ,wahr* oder ,falsch* erachtetdviDamit akzentuiert sie die episte-
mologische Wirkméachtigkeit gangiger Praxis. Zumesinweil sie Wissensordnungen
herausarbeitet, anhand derer die Organisation vbeittihren Mitgliedern als koh&renter
Kosmos erscheint. Zum anderen, weil eben dieseazgigur Wirklichkeit jeweils andere
Sichtweisen auf die Organisation ausschliel3t (@gktz 2003, 423). Mit dieser Perspekti-
ve auf Organisationen begriindet sich die Néhe dgkubsforschung zum Konzept der
Institutionellen Reflexivitét.

Institutionelle Reflexivitat als analytische Kontigp anzuwenden bedeutet, Mana-
gement-konzepte und Organisationsmethoden danadbeuarieilen, ,inwieweit sie der
Mdglichkeit nach die Aufnahmebereitschaft fir Eninisse fordern, die zur Revision
bzw. Innovation bisheriger Sichtweisen und Praktikeitragen. Organisationale Regel-
systeme oder Praktiken, die das tun, lassen siclit sds reflexive Institutionen bzw. In-
stitutionalisierte Reflexivitat charakterisiererfMoldaschl 2006, 18) Der dieser Konzep-
tion zugrundeliegende theoretische Ansatz, auf demvorliegende Untersuchung auf-
baut, hebt insbesondere die Kategorien des (mettioein) Zweifels und des (hinterfra-
genden) Lernens hervor. Zugleich interessiert @ aber auch dafir, auf welche Weise
und warum neue Sichtweisen und Erkenntnisse abgewibzw. ignoriert werden (vgl.
Moldaschl u.a. 2011). Und speziell zur Klarung drelsann eine diskurstheoretische Per-
spektive wichtige Beitrage leisten.

2 Diskurstheoretische Fundierung

Gerade in der von Michel Foucault gepragten Ausuicd bietet die Diskursanalyse einen
geeigneten konzeptionellen Rahmen fir die (reflexampirische Durchdringung organi-
sationaler Phanomene. Foucault begreift den Diskéinslich als eine (durchaus materiel-
le) Form der Macht, die das Sprechen sowie Handlnrigrmt und reglementiert, Realitat
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erzeugt und strukturiert — und damit den orgarosatien Handlungsrahmen absteckt, in
dem Neues bedingt und begrenzt wird. Folglich zikdt Foucaultsche Diskursanalyse
nicht nur auf blo3e Systeme von Zeichen (im Kontext Kommunikation), sondern auf

.Praktiken [...], die systematisch die Gegenstandeei, von denen sie sprechen. Zwar
bestehen diese Diskurse aus Zeichen; aber sieZzsendiese Zeichen fur mehr als nur zur
Bezeichnung der Sachen. Dieses mehr macht sieuniteel auf das Sprechen und die
Sprache. Dieses mehr mu3 man ans Licht bringen ba&sghreiben.” (Foucault 1973

[1969], 74)

Das Phanomen des Diskurses besitzt dabei fir Ftiymuse einen unberechenbaren,
ereignishaften Charakter — was wiederum das Begehaeh seiner Kontrolle auslost.
Dazu bemerkt Foucault (1974 [1970], 10f) in seiA@trittsvorlesung am Collége de
France: ,Ich setze voraus, dass in jeder Geseliscle Produktion des Diskurses zu-
gleich kontrolliert, selektiert, organisiert undnigdisiert wird — und zwar durch gewisse
Prozeduren, deren Aufgabe es ist, die Krafte uedGifahren des Diskurses zu bandi-
gen, sein unberechenbar Ereignishaftes zu baneer, schwere und bedrohliche Materi-
alitat zu umgehen.” Gewissermalen von aul3en, alsfdddierung einer externen Macht,
wirken die Prinzipien der AusschlieRung. Hier sitas Verbot (z.B. in der Form der Ta-
buisierung von bestimmten Themen) und die Grenmrigh{z.B. zwischen Vernunft und
Wahnsinn und insbesondere zwischen wahr und falacmennen. Aber auch von innen
wird die bedrohliche Ereignishaftigkeit des Dislaggebannt — durch Prinzipien wie Au-
torenschaft, (kommentierende) Referenz sowie ,disierende” Regeln und Fokussie-
rungen. Und schlie3lich wird der Diskurs auf deité&sder Individuen durch Indoktrinie-
rung und Erziehung begrenzt, welche nicht nur dibjé&kte, sondern, gewissermafien
~Subjektiv vermittelt“, auch die Diskurse unteréhRegeln und Verbote unterwerfen (vgl.
ebd., 10-30).

Der Diskurs wird derart letztendlich selbst zum Marhder Kontrolle und des Aus-
schluss, und hinter dem Begehren der KontrolleRlskurses verbirgt sich die Angst vor
seiner Unberechenbarkeit. ,Will man diese Angshien Bedingungen, in ihren Spielre-
geln und in ihren Wirkungen analysieren, [...] so nm&n sich“, wie Foucault (ebd., 33)
erlautert, ,zu drei Entscheidungen durchringen [man muf3 unseren Willen zur Wahr-
heit in Frage stellen; man muf3 dem Diskurs seineigBischarakter zurtickgeben; end-
lich muR man die Souveranitat des Signifikanterhelbén.” Und dies wird wiederum
durch die Anwendung von vier, der Diskursmacht egén gerichteten Prinzipien er-
reicht: Durch die Umkehrung kann man auch in ddreisbar positiven Elementen, wie
dem Willen zur Wahrheit, die Tendenzen der Besahurgj und Verknappung erkennen;
durch das Prinzip der Diskontinuitat werden diest@rischen) Briiche erkennbar, so dass
die Geschichte und Geschichten sich nicht mehrAdestrich der ,Naturwichsigkeit” ge-
ben kdnnen; durch das Prinzip der Spezifitdit gargg@e Nebenséachlichkeiten in den
Blick, die uns hinter die Fassade der scheinbamméhdigkeit und des Selbstverstandli-
chen blicken lassen; durch AufRerlichkeit schligBkermeidet man es, vom Diskurs und
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seinen Regeln aufgesogen zu werden, sondern kahrven auf3en an die Bedingungen
seines Entstehens annahern (vgl. ebd., 34f.). Zusanigenommen entspricht dies fast so
etwas wie dem Forschungsprogramm einer reflexivéss&vischaft.

3 Diskurs und organisationaler Wandel

Der Mainstream organisationaler Diskursanalysenusth zwei Herangehensweisen ge-
kennzeichnet, organisationale Phanomene zu denked mu verstehen (vgl.
Grant/Marshak 2011). Zum einen wird hervorgehobgm: discursive approach to
organizational phenomena is more than a focus omukge and its usage in
organizations. It highlights the ways in which laage constructs organizational reality,
rather than simply reflecting it.” (Hardy/LawrenGeant 2005, 59) Studien dieser Art
richten ihren Fokus darauf, wie organisationaleeftké auf Diskurse zurlickgreifen, sie
reproduzieren und transformieren und damit die tiisrenden Ideen und Objekte
organisationaler Wirklichkeit tGberhaupt erst hebrorgen, tberliefern und stabilisieren
(vgl. auch Alvesson/Karreman 2000). Unverkennbdoeddie Spuren, die der ,linguistic
turn“ in der Managementforschung hinterlassen MNitht nur die Produktion und
Verbreitung von Managementwissen gelten in Diskuaisen zum organisationalen
Wandel als sozial konstruiert, sondern auch dass&Misiber Machtverhéltnisse,
Verfahrensstrukturen und konkrete Praktiken wirds@iner sozio-historischen Genese,
d.h. als Resultat der Anwendung und Aussetzung Regeln, betrachtet (vgl. Sieben
2011). Diskurse funktionieren daher immer in zwleierHinsicht: zum einen als
selbstverstandlicher Bestandteil organisationaleraxderungsprozesse, zum anderen als
eine Art schopferischer Prozess. Folglich werdeer Hbesonders die Wirkungen
diskursiver Prozesse und Objekte akzentuiert, Jontieh mit Fokus auf deren
Bedeutung fir die handelnden Akteure (vgl. Phillifdy 2002).

Dem lasst sich ein zweiter Ansatz gegeniibersteltedessen Rahmen immer wieder
auf wirklichkeitsbildende Auseinandersetzungen ueutDngshoheit seitens mehr oder
weniger machtiger Interessengruppen verwiesen (igtl Grant u.a. 2004; Hardy u.a.
2005; Phillips/Hardy 1997). Diese manifesten wiehéen Aushandlungsprozesse fuhren
zur Genese dominanter Deutungsmuster, die sich kaep8erten oder weniger
akzeptierten, privilegierten oder weniger priviegén Diskursen formieren. Dabei wird
herausgearbeitet, wie  verschiedene Interessengmuppam  Verlauf  von
Veranderungsprozessen wirkmachtige Narrative streire denen Themen um deren
Legitimation willen derart prasentiert werden, ddesgeplanten Strategien unumganglich
erscheinen (vgl. Brown 1998). Die Effekte solch dwanter Bestandteile des Diskurses
zeigen sich vor allem in bestimmte Formen, beri§isehe Phadnomene zu sprechen (die
damit als allgemein akzeptabel, legitim und einteend erachtet werden), wahrend auf
diese Weise zugleich Einschréankung oder Restrikaiternativer Sichtweisen verbunden
sind (vgl. Hall 2001).
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Um das Zusammenspiel von Diskurs und (Deutungs-fiiMaean Kontext
organisationalen Wandels zu dechiffrieren, schedalterdings die Foucaultsche
Diskurstheorie  besonders  pradestiniert. Hiernach rdeil organisationale
Veranderungsprozesse durch ,Systeme von Aussagen‘Gang gesetzt, die das
Bewusstsein der Akteure sowie deren VerstadndnisWahrheit und der Notwendigkeit
(des Wandels) formen. Erkenntnisse und EmpfehlurmgenWissenschaft und Beratung
aufgreifend, wird auf ein Set von Regeln rekurrievbbei alle weiteren Aussagen —
sofern sie Anerkennung und Geltung beanspruchemif-eime bereits reglementierte
Sprechpraxis treffen. Foucault spricht von ,Formiasiregeln”, die Gesagtes als wahr oder
falsch kategorisieren lassen. Dazu zahlen etwa tkigkte, um Leistung zu messen oder
AuRerungen, die diese beschreiben. Anschluss findgtwas die bis dato produzierten
Regeln berlcksichtigt und mit den gangigen Aussageten konform geht (vgl. auch
Diaz-Bone/Krell 2009, 19). Was folgt, folgt dahenmer in einem reglementierten
Kontext. Diese ,Gesamtheit vdRegeln die einer Praxis immanent sind, und sie in ihrer
Spezifitat definieren* (Foucault 1973 [1969], 70emd. im Orig.) liefert nicht nur
Begriffe, AuRerungsmodalititen und Objekte, sonddefiniert ferner denkmdgliche
Strategien. Denn die Organisation der sozialen &ssrdnung ,eréffne[t] argumentativ
und evaluativ Mdglichkeiten fir Denken und Handejteichzeitig blende[t] sie andere
systematisch aus.” (Diaz-Bone 2009, 269) Der Diskeproduziert sich auf diese Weise
selbst.

4 Der Diskus als Medium und Begrenzung von
Reflexivitat: Beziige zum Konzept der
Institutionellen Reflexivitat

Wie oben bereits dargelegt, steht die Diskursaeafis der Tradition Foucaults) mit ih-
ren Prinzipien der Umkehrung, Diskontinuitat, Sfigiti und AuRerlichkeit in groRer Na-
he zu einem reflexiven Forschungsprogramm. Mit dénzept der Institutionellen Re-
flexivitat (Moldaschl 2005; 2006) teilt sie insbesiere das Interesse fur die konkreten
(organisationalen) Praktiken und die Orientierumgden (durch die Machtphdnomene
des Diskurs beschnittenen) reflexiven Mdglichkéitsnen, die Alternativen erdffnen.
Zudem hat der Diskurs auch in seiner reduziertetieBting (als Kommunikation) hohe
Relevanz fiir Fragen der Institutionellen Reflexiyitdenn nur in der diskursiven Mani-
festation von anderen Meinungen, kritischen EinvedmdEvaluationsergebnissen etc.
kann die reflexive (d.h. Konventionen und Regelntdiifragende) Wirkung dieser kriti-
schen Elemente in organisationale Lernprozesséiefiah. Denn Reflexivitat darf sich,
wenn sie Ubergreifend wirksam werden soll, nicht imu Denken und Handeln der ein-
zelnen (oder einzelner Bereiche) ausdrucken. Tialishe Institutionelle Reflexivitat
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spiegelt und artikuliert sich immer im Sprechen 8eabjekte wie in den allgemein sym-
bolischen Strukturen der Organisation.

Und ganz im Einklang mit der Diskurs-Theorie voruEault soll das Sprechen der
von uns interviewten Subjekte deshalb auch nichselar als individuelle AuRerung
verstanden werden, sondern als AuRerung des oag@amialen Diskurses — wobei der
Diskurs eben als ein ereignishaftes Machtphanoragriffen wird, d.h. er ist ,nicht blof3
das, was die Kampfe oder die Systeme der BehemgcHar Sprache lbersetzt: er ist
dasjenige, worum und womit man kampft; er ist dieckt, deren man sich zu
beméchtigen sucht* (ebd., 8). Deshalb ist die Disknalyse unseres Erachtens eines der
zentralen Instrumente einer reflexiven Organisatoralyse (vgl. auch Jain 2011). Ein
Blick soll dabei auch auf die im Diskurs zutagdeanelen Mythen gerichtet werden, d.h.
Zeichensysteme, die, durch ihre verkettete Strukiesschichte in Natur verwandeln (vgl.
Barthes 1996 [1957], 113). Die beste Medizin gedienmythologische Naturalisierung,
die Fraglosmachung der Historie, ist unseres Eeashtwiederum die (post-
strukturalistische) Genealogie, unter der Fouc&l®87 [1971]) die Betrachtung der
historischen Formierung der Diskurse versteht —eolafierdings nach historischer
+~Wabhrheit* oder einem ,Ursprung“ zu suchen, sondamhand der Erforschung der
Details und der scheinbaren Alltaglichkeiten — veast die Moglichkeit ertffnet, eine
,=andere" Geschichte zu erzéhlen.

Vor diesem Hintergrund standen zwei Fragen im Zentrder Datenanalyse: 1.
Welche Konsequenzen zeitigt die im herrschendemvationsdiskurs zum Common
Sense avancierte Rede von Einheit, Koharenz undimdotit im Veranderungsprozess
fur die Arbeit in den von uns untersuchten Entwickjsabteilungen, genauer: fir das
Verhdltnis zwischen strategischen Zielsetzungen operativen Praktiken? 2. Welche
epistemologischen Prozesse bringt der Diskurs @lfhve Weise hervor, welche werden
gegebenenfalls diskriminiert? Zur Beantwortung elidsrage werden nicht nur manifeste
Diskurse analysiert. Von besonderem Interesse gsordallem jene Themen, die im
Veranderungsprozess verschwiegen, verdrangt, agtectler verbannt werden, jedoch
im Verweisungsfeld der diskursiven Praxis (wennhamar implizit) préasent bleiben und
damit den gesamten Innovationsprozess in Fragderstéddzw. pragen. Anhand der
vorgestellten empirischen Befunde lassen sich so@Gade der Reflexivitat sowohl von
Praktiken und als auch organisationalen Kulturekomstruieren. Gleiches gilt fir die
empirische Ermittlung ,deflexiver* Handlungslogikévgl. Jain 2010), einschlie3lich der
ursachlichen Schwierigkeiten, mit ambivalenten,iclmeren, sich sténdig wandelnden
Zustanden hoher Komplexitdt umzugehen.

Mit diesem Analyseschwerpunkt gewannen die im Kphzeer Institutionellen Refle-
xivitat zentralen Kriterien der ,Selbstanwendungiduder ,Kriterien- und Zielrevision*
an zusatzlicher Relevanz (vgl. Moldaschl 2006, B&ide Kategorien leiten sich aus der
oben erwéhnten Empfanglichkeit fir unbeabsichtiggdbenfolgen organisationalen Han-
delns sowie der Bereitschaft ab, Konsequenzen auBegrenztheit eigenen Wissens zu
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ziehen. Datenerhebung und -analyse waren dahardene Gesichtspunkt der ,Kriterien-
und Zielrevision“ von der Frage geleitet, inwiewai¢ Revision von Mal3stdben und Zie-
len im Innovationsprozess Uberhaupt zulassig borgaesehen ist, welche Kriterien fer-
ner kritisch Uberprift und welche tabuisiert werdgmyl. ebd.). Das Kriterium der
.>elbstanwendung” liegt ebenso in den Erkenntniszga betrieblicher Innovationsvor-
haben und der Mdglichkeit begriindet, deren uniriezted Wirkungen (die héufig an an-
derer Stelle zutage treten) in den Veranderungsgsozu integrieren. Hier wurde der
Frage auf den Grund gegangen, inwieweit das Infanggeschehen seinerseits innoviert,
d.h. lernorientiert variiert, wird und inwieweitdtierige Ergebnisse als Lernbeitrdge in
den Veranderungsprozess eingebracht werden. Atsmtess richtungsweisend fiir dieses
Bewertungskriterium Institutioneller Reflexivitatvees sich die Analysefrage, in wel-
chem Umfang gescheiterte Veranderungsprojekte hveitat oder verdrangt werden (vgl.
ebd.).

Indirekt geht es jedoch bei reflexiven Lernprozasssbesondere auch um Differenz
und Kontingenz (vgl. auch Jain 2011). Denn erstrweran Wissen und Wahrheit nicht
als absolut betrachtet, sondern begreift, dasgosiader jeweiligen Perspektive abhdngen,
und wenn man erkennt, dass die Dinge nicht zwingemdsind, wie sie erscheinen,
sondern eben auch anders sein kdnnten, beginnt snhaeinbare Gewissheiten verstarkt
zu hinterfragen. Man entwickelt eine Differenz Zchsselbst, zu den eigenen Routinen
und sozialen Rahmungen. Und man ,konsultiert Aegderm im Licht der anderen
Sichtweisen alternative Deutungen zu erhalten. Ruitepliziert jeder Lernprozess eine
Vorher-Nachher-Differenz. Und es ist exakt diesatddschied, der das Lernen ausmacht.
Deshalb haben wir bei unseren Fallstudien ein lb@s Augenmerk auf den Umgang
mit Differenz und Kontingenz gelegt.

5 Fallstudien zur diskursiven Konstruktion po-
tentiell reflexiver Verfahren und Praktiken

Um einen mdglichst unmittelbaren Zugang zu den \Relestrukturen der Akteure und
ihren Erfahrungen mit den untersuchten Verandepnogessen zu schaffen, wurde, so-
weit es ging, auf eine Standardisierung im Intexvierlauf verzichtet. Hierflr schien die
Technik des narrativen Interviews (vgl. Schitze 398ir Organisationen Fro-
schauer/Lueger 2003) besonders geeignet, da dasbafragten Mitarbeitern die Mog-
lichkeit bot, die mit dem Thema des Wandels verlemet diskursiven Anschlusspunkte
aufzugreifen und ihnen einen groRtmoéglichen RaumEndfaltung zu geben. Gespréachs-
partner waren in beiden Fallen Vertreter aller Abteyen und Hierarchiestufen, die direkt
oder indirekt an den untersuchten Veranderungsitejeteilhatten. Ziel der Datenaus-
wertung war es, Hinweise auf das VorhandenseindasdAusmal Institutioneller Refle-
xivitat zu erhalten, d.h. die Ausgestaltung derzBsse danach zu beurteilen, inwieweit sie
die Irritation, Revision und Verdnderung bisherig@#chtweisen und Praktiken fordern,
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um auf diese Weise die Bereitschaft zur Selbstaufklg und Selbstkritik zu ermdéglichen
und Wandel zu verstetigen (vgl. Moldaschl 2005;&00

5.1 ,Kaizen* fur Entwicklungsteams: Unintendierte Nebenfolgen und
paradoxe Effekte im Verbesserungsprozess

Die Idee der kontinuierlichen Verbesserung ist gu3chland seit Mitte der 1990er Jahre
unter dem Stichwort ,Kaizen*“ teils als Element ¢€&stal Quality Management” (TQM),
teils als eigenstandiges Managementkonzept zu eideminanten Deutungsmuster
organisationaler Wirklichkeit in der Automobilindus avanciert. Als ,Schlissel zum
Erfolg der Japaner im Wettbewerb”, so der Untdrtiies Bestsellers von Masaaki Imai
(1992), bundelt ,Kaizen" bestehende Verfahren was betriebliche Vorschlagswesen in
einem ferndstlichen Management-Paradigma zu eimefassenden Strategie. Das
dahinterstehende Konzept repréasentiert geradealtygesch die Abkehr von der westlich
gepragten Outputorientierung. Im Fokus steht dieinkkchrittige Optimierung der
Arbeitsprozesse, nicht der Ergebnisse. Dem ent#peime Unternehmenskultur, so die
programmatische Botschaft, ,[...] in der kein Tag ehingendeine Verbesserung im
Unternehmen vergehen soll* (Imai 1992, 207). Im &egtz zum westlichen
Innovationsverstandnis aber bleibt ,Kaizen* nichtuf a technisch-funktionale
Produktinnovationen einer ausgewahlten Ingenieite-Bbeschrankt, sondern betrifft
jedermanns Alltagsgeschéft. Hierfir liefert das fekren eine Palette einfach
handhabbarer ,Qualitatswerkzeuge” zur Fehlererfagaind statistischen Fehleranalyse.
Mittels visualisierter Ursache-Wirkungs-Zusammerge&nvgl. etwa Brunner/Wagner
2008, 15 ff.) lassen sich schlief3lich Schwachstella System erkennen und beheben.
Damit wird jeder Mitarbeiter zum Pionier im Problésungs- und Entscheidungsprozess
(vgl. Brockling 2007, 219). Die auf diese Weiseiglten Ergebnisse — so der Tenor der
Methoden-Programme zur Prozessoptimierung — ,Sival meistens auf den ersten Blick
kaum sichtbar, wenig dramatisch und oft klein, jazig, jedoch stellen sich am Ende
kumuliert ganz betrachtliche und spektakulare Enggsle ein.” (Oess 1994, 208) Durch
Kontingenzsteigerung statt -begrenzung bei der dehnisch-kreativen Optimierung der
Arbeitsprozesse wirden namlich nicht nur die Wipdishe zwischen Qualitats- und
Gewinnmaximierung  aufgelést  (vgl.  Gietl/Knon/Lobarg 2010), sondern
Innovationsprozesse derart erweitert, dass dasriEmgsniveau der Innovation nicht nur
erreicht, sondern sogar tbertroffen werden kanh [w@i 1992, 42).

Im Zuge eines weitreichenden organisationalen Wankaben wir die Einfihrung
spezifischer ,Kaizen“-Methoden fur Entwicklungsteain einem Hochtechnologieunter-
nehmen begleitet, das als Engineering-Dienstleisteder Autoindustrie eine gewisse
Sonderstellung innehat. Am Firmensitz arbeiten1@90 Beschéaftigte, davon annédhernd
1000 Ingenieure. Weltweit hat das Unternehmen et2@0 Beschaftigte. Das Thema
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.Kaizen" wurde von der Unternehmensleitung bereiteinhalb Jahre vor Beginn unserer
Kooperationspartnerschaft auf die Agenda gesetttgemiel3t seither ,allerhdchste Priori-
tat", wie uns einer der Prozessmanager berichiziee.besondere Bedeutung, die dem
Verfahren zugeschrieben wird, liegt nicht zuletztdier gescheiterten Einflihrung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) betgi) der wenige Jahre zuvor zwar
ambitioniert gestartet wurde, schlie3lich aber aichiend versandete: Keine Transparenz
der Prozesse, kein Feedback auf die Vorschlag®idarbeiter, keine klar definierten Zu-
standigkeitsbereiche, weder zeitliche noch findleziRessourcen — so die einhelligen Er-
klarungen des Managements aus heutiger Sicht. Rageinde Ruckhalt in der Fihrungs-
ebene gab dem Prozess schlieRlich den Rest. Ddmbtm scheiterte. Entsprechend hoch
ist der Druck einer erfolgreichen Implementierurmg yKaizen* heute.

Zur institutionalisierten Funktionsweise des Vertafs: Halten die Ingenieure in den
Entwicklungsteams Teile ihrer alltdglichen Praxis ¥erbesserungswirdig, kommunizie-
ren sie die Problematik an die zustandigen Umseshkoordinatoren im jeweiligen Ent-
wicklungsteam. Die Ausarbeitung konkreter Verbassgsvorschlage ist immer schon
Teil dieser Kommunikation. Damit ist die erste Rhdes Prozesses gestartet. Dieser aber
zielt nicht allein auf technische, sondern auf alieernehmensweiten Vorgénge (z.B. der
Fuhrung oder der Kommunikation). Zumeist handelt segsh um Arbeitsablaufe, -
methoden und -verfahren. Haufig stehen aber auchééserungen der Arbeitsplatze, der
Arbeitsumgebung sowie der Qualitat von Produktesh Dienstleistungen zur Diskussion.
Die Umsetzungskoordinatoren Giberpriifen den Vorggtdatwickeln gemeinsam mit dem
jeweiligen Teamleiter mitunter alternative Problésuingen und senden das ausgearbeite-
te Konzept an die Prozessleitung. Hier laufen diesthlage aus allen Profitcentern zu-
sammen, werden beschrieben, konzeptualisiert, Gegdgrt, quantifiziert, priorisiert und
schlie3lich in ein verbindliches Ordnungssystemriiltet. Die Bereichsleiter der am
.Kaizen" beteiligten Profitcenter erarbeiten datanfkonzerniubergreifende Standards fur
den Fall einer bevorstehenden Vorschlagsbewillig@ailiellich entscheidet ein tUberge-
ordnetes Entscheidungsgremium bestehend aus Kdeireng und oberem Management
Uber die Finanzierung und damit die Freigabe dessafdags. Im Falle einer positiven
Entscheidung startet sodann die zweite Phase d@&sdferungsprozesses. Hier liefert eine
,Roadmap* einen detaillierten Uberblick, inwiewedtjsgehend von den iibergeordneten
.Divisions" des Konzerns, die beschlossenen Verresgsaktivitaten ,top-down* in die
jeweiligen Profi-Center getragen werden. Ausgedthn den Leitsédtzen zur Qualitatspo-
litik nimmt die ,Roadmap*” als visuelles Steuerumgdiument eine Schlisselfunktion fur
die Prozessleitung ein: Sie zeigt die Geschwindigke Verédnderungsprozess an, defi-
niert, zu welchem Zeitpunkt der beschlossene Vexdmtysprozess in welchem Umfang
umgesetzt sein muss und kontrolliert, inwieweit filie notwendig erachteten Schritte in
den einzelnen Arbeitsbereichen und Teams Anwenfindgn. Auf diese Weise soll nach
eigenen Angaben kaskadenférmig und Uber alle Hibregbenen hinweg die Identifizie-
rung mit den jeweiligen Veranderungsprojekten ued damit verbundenen Politik si-
chergestellt werden.
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a) Die Vermarktlichung des Entwicklungsdiskurses

Nicht zuletzt, weil es sich im vorliegenden Fall @mn kaskadenférmiges, alle Unterneh-
mensbereiche durchdringendes Verfahren handekeddserngedanke nicht das Festhal-
ten an Gewohntem nahe legt, sondern zu dessegéstedlung auffordert, lag fir uns die
Vermutung nahe, dass zunachst keinerlei RoutinegeR, Themen oder Funktionen des
Prozesses a priori von Kritik ausgenommen sinddedést hier in der Pflicht, sich einzu-
bringen“, so eine der ausgegebenen HandlungsmaxieRihrungsetage. Nahezu lehr-
buchartig wurde eine ganze Palette weiterer prédgnareitsatze formuliert, ,mit denen
sich jeder identifizieren kann, die einen gewissportlichen Ehrgeiz wecken und ein
Wir-Gefluhl* erzeugen kdnnen“ (Frehr 1993, 69). Dasiner solchen ,Mobilmachung”
angelegte Bekenntnis zur Offenheit steht jedocMiiderspruch zur synchron verlaufen-
den Prioritatenverschiebung, weg von der Fehleektbur hin zur Fehlervermeidung.
Denn der Markt, so einer der interviewten Teamigit®leriert schlicht keine Fehltritte”.
Der Aufruf, zu experimentieren, auszuprobieren,dogite Probleme neu zu definieren,
mag nicht so recht zur diskursiven Konstruktion \Warkt und Wettbewerb passen, in
der kein Platz ist, um Fehler als Chance zum Waahgtgl. Kline/Saunders 1996, 48) zu
begreifen. ,'Kaizen' schén und gut”, berichtet aueiterer Mitarbeiter, ,aber der Kunde
ist sofort bei der Konkurrenz, wenn ich morgen hjpilinktlich liefern kann, weil ich heu-
te an der Korrektur von dem Mist arbeite, den vaimi letzten Auftrag verbockt haben®.
Entwickelt wird zunehmend, um Auftrdge abzuhakeiesBs marktgerechte ,to get things
done" (Brunsson 1982) beherrscht das Alltagsgesahétfart, dass alternative Verfah-
rensweisen und Praktiken (wenn Gberhaupt) nur iriaw Betracht gezogen werden, wie
sie der unmittelbaren Steigerung von Effizienz umdsatzrenditen dienen (vgl. auch Jain
2010, 8). Oszillierend zwischen professionellem gknsh an fachlich profunde Arbeit
und unternehmerischer Uberantwortung hecheln dieiEklungsingenieure der vielfach
gepriesenen Fehlerkultur hinterher: Arbeitsverdialgt (nicht zuletzt aufgrund umfangrei-
cher Dokumentationssysteme und ControllingabfragBiiyokratisierung, beschleunigte
Kommunikation — nattrlich alles im Sinne der Qualsteigerung von Produkten und
Dienstleitungen, wie die Mitarbeiter uns gegenutieht mide werden zu betonen. Von
Jnstitutionalisierter Selbstaufklarung und Selb#tk” aber kann keine Rede sein. Viel-
mehr werden in immer kirzeren Entwicklungszykled urfolge strikten Kennziffernma-
nagements Markt und Wettbewerb in den Einzelneeirlagert und gewinnen qua
Profession Macht tiber das Innovationsgeschehen:

»Wir missen hier sehr schnell konstruieren undesiegute sind froh, wenn sich
nichts andert, weil dann kénnen sie an der Stdite ieingeschliffenen Wege
fahren und die Entwicklungskosten fliegen ihnettion die Ohren. Und, &h,
diese Wege muss man ja aber verlassen, und jedierdtrg kostet erst mal Zeit
und Geld. Und wenn ich was verander’, bis sich Biezesse wieder einge-
schliffen haben, das dauert halt. Und davor habatiifich die Leute Angst.
Aber zu Recht! Also die Angst muss man ihnen zwhmen, aber das ist
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schwierig, das kann man ihnen zwar sagen, ,denktaisal quer' und ,wenn so
'ne Umstellung kommt, wir geben euch die Zeit',rab&zdem ist das halt im
Hinterkopf drin.“ (Teamleiter)

Die Verunmdoglichung, Innovation im Rekurs auf &tion zu denken — als Bruch mit
dem Bekannten, als das Verlassen von Routineusprobieren, Korrigieren und Revi-
dieren verschiedener ,problem settings" im Sinneeei,reflection in action” (Schén
1983, 62) — nimmt ihren Ausgangspunkt in der Ungsheit schdpferischen Handelns im
Entwicklungsprozess. Mit Frank H. Knight (1921)des sich hierfur zwei Formen der
Kontingenz unterscheiden, die spater auch Nikldghann (1991) in seine Soziologie des
Risikos aufgenommen hat: Auf der einen Seite vetdfhight Risiken, also jene Unge-
wissheiten, die sich mittels statistischer Wahrsdlehkeitskalkiile objektivieren lassen.
Dem stellt er auf der anderen Seite die ,reine Wnggheit* gegeniber, gegen die man
sich weder versichern noch andere VorsorgemaRnalmeen kann (vgl. Knight 1921,
197 ff.). Wahrend sich Risiko durch Techniken d&b)Sicherung kontrollieren — d.h. im
vorliegenden Fall: in 6konomische Kostenelementerfiiithren — lasst, bleibt bei ,reiner
Ungewissheit" die Eintrittswahrscheinlichkeit unbekt. Alles ist so und auch anders
moglich. Und entsprechend steht auch Masaaki Imdanktionalistisch ausgerichtete
Fehlerkultur geradezu prototypisch fur eine Qutdjalitik (be-)rechenbarer Gesetzma-
Rigkeiten. Kontingenz wird anhand eines striktergdlieanons (vgl. Imaai 1992, 54 f.)
und im Ruckgriff auf institutionell beglaubigte Qit@tswerkzeuge (vgl. ebd., 281 f) in
Eindeutigkeit aufgelést. Schon in der Ideenentwinkl sind die Umsetzungskoordinato-
ren und Teamleiter bestrebt, jede Verbesserungsgktunter dem Gesichtspunkt ihres
voraussichtlichen ,Returns on Investment” zu beddim Ziel der zweiwdchentlich statt-
findenden Sitzungen des Lenkungsausschusses igjedesf®, nach Angaben der inter-
viewten Bereichsleiter, die Identifikation zusathier Wertschépfungspotentiale. Mit der
im Konzept der Institutionellen Reflexivitat anggten Idee einer rekursiven, iterativen
Selbstaufklarung — im Sinne eines auf Versuch urtdrh basierenden Vorgehens — hat
die im vorliegenden Fall praktizierte Qualitatsgi@lieines ,symbolisch verifizierten Ein-
geordned-Seins” (Kaufmann 1973, 237) in festgefiWltdeutungsschemata und Dis-
kurse wenig gemein. Statt die eigene Ignoranz marigren (d.h. die eigentliche Entwick-
lungsarbeit vom engen Kosten-Controlling zu |6sen)l eben dadurch die Entdeckung
von wirklich Neuem zu ermdglichen (vgl. dazu im zmen Ortmann 1995, 393 ff.;
Hirschmann 1967, 138 f.), steht der organisatioqalalitatsdiskurs ganz im Zeichen ei-
ner totalen ,Vermarktlichung” (Sauer 2005) indivaier Entwicklungsleistung.

b) Widerspriche des Verbesserungsdiskurses
In den Einfihrungsveranstaltungen zum Thema ,Kditemen die Entwickler zunéachst

die erste Ebene des Verfahrens kennen. Verbessenairg hier noch die Optimierung
der Selbstorganisation, insbesondere die Vermeidwry Verschwendung. Auf diese
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Weise wurden in den vergangenen zwei Jahren ,dieifsplatzergonomie an einzelnen
Standorten verbessert und hohe Kostenersparnilse durch Biromaterial-Recycling
erzielt* — so die Unternehmensleitung in einer 2filen Pressemitteilung. Oberste Pra-
misse dieser Verbesserungspolitik ist der soforsetabare, fiir alle Beteiligten sichtbare,
wichtiger noch: der messbare Erfolg, um langfristag Commitment der verschiedenen
Profitcenter am Verfahren zu sichern. Auf den Ebepeei und drei werden daraufhin
Verbesserungsvorschlage zur Zusammenarbeit in wistlzen den Abteilungen in die
0.9. ,Roadmap*“ tUberfuihrt. Das Prinzip der Vergléiatkeit avanciert dabei zu einem fes-
ten Bestandteil der Prozesskoordination:

,Diese 200 Vorschlage stehen in 'nem Profitcenteekt neben einem anderen
Profitcenter mit null Vorschlagen. Jetzt ist naichl fir den, der null hat, auch
ein gewisser Druck da. Der muss sich jetzt auclygdgam mal fragen: ,Warum
bin ich noch nicht in die Vorschule gekommen?* Aldobauen, ich will nicht
sagen, Wettbewerb auf, aber wir machen die Leutgeiehbar.” (Prozessma-
nager)

Es scheint, mit ,Kaizen" erhalt die Wahrheit Gb@sdEngagement im Verbesserungs-
prozess ihren legitimen Ort. Fir jede Fuhrungskeafsehbar, wird sie zum Ausgangs-
punkt, um sich selbst und andere zu kontrollierad mu formen. Uber das Prinzip der
Vergleichbarkeit dringt Masaaki Imais (1992) ,Ved&nung zum Besseren® bis in die
kleinsten Verhaltensweisen vor und ordnet die keradthaltnisse in der Qualitatspolitik
neu.

Dies wird insbesondere an der Art und Weise dduthgie Leistung im Verbesse-
rungsprozess gemessen wird: 1. tGiber die AnzahVdeschlage auf Profitcenter-, Abtei-
lungs- und Teamebene und 2. anhand des erwartBrn on Investment* eines Vor-
schlags. Klassisch produktionsékonomische Kennnakhkteme geben vor abzubilden,
was real ist. Vorschlage, die sich nicht quantfien lassen (Vertrauen, Commitment,
Reputation etc.), werden gar nicht erst zum Diskugelassen. Fehler existieren hiernach
nur, sofern sich ihnen mit einem Set von Regeler(tder Produktivitdtsmessung) Gel-
tung verleihen lasst. Indem ein Vorschlag anharedzigrunde liegenden Modells ,ver-
messen” werden kann, gewinnt er eine ,Materialigitfenen Rechts. Fehler erlangen so
den Status von ,Tatsachen” und werden zum Ausgamgspum weitere zu vermeiden.
Unubersehbar die Macht, mit der das Instrument. (4l2r Werkzeuge der Fehlererfas-
sung) Realitat erzeugt. Was nicht in 6konomischeeg@rien passt, wird selektiert. Oko-
nomisch ,Berechenbares* wird hervorgebracht undeget von Wirklichkeitsbeschrei-
bungen, die als 6konomisch ,unberechenbar” gelass solche Mechanismen der Aus-
schlieBung elementare Ressourcen wissensintengitatschopfung betreffen, ist ein
Problem, das hier nicht im Detail ausgefihrt wer#ann (vgl. dazu ausfihrlich Wor-
len/Moldaschl/Breit 2012). Fur unseren Untersuclsgegienstand entscheidend ist je-
doch, dass ,Kaizen“ (iber ein Arsenal an Methodbe)erformative Kraft konventionel-
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ler Leistungskriterien steigert, wahrend es zufjlgane Ressourcen schwacht, an denen
es im Zuge der Einfiihrung eigenen Angaben zufolgegalt.

Denn nachdem die ,Spielregeln” des Leistungsveckein den Profitcentern bekannt
waren, ebbte im weiteren Verlauf unserer Beglesttbung die Bereitschaft ab, die eige-
nen Prozesse Offentlich zur Disposition zu stelldfan macht sich angreifbar”, stellt ei-
ner der Umsetzungskoordinatoren fest. Mit wech#g@se Unterstiitzung sei selten zu
rechnen. Selbst die Prozessleitung trage zu dEesevicklung bei, indem sie Rickmel-
dungen Uber konkrete Vorschlage verschleppt, sodassEindruck entsteht, dass die
Problemdefinitionen der Kollegen nicht erst genomroder hinter verschlossenen Tiren
diskutiert wirden. Ein anderer raumt ein, dass ddddie wirklich eklatanten Missstande
gar nicht erst thematisiert wiirden. Etablierte Tablieben trotz anders lautender Rheto-
rik unangetastet. Eine offene Auseinandersetzurgg élbe Verbesserungsmdoglichkeiten
sei so nicht moglich.

~Wir wollten ’s an 'ner gewissen Stelle kompletdans aufsetzen, aufgrund der
Thematik, dass wir 'ne Niederlassung sind und dateDaustausch verbessert
werden soll. Und da hat man schon gemerkt, wie erigvdas ist. Und dass
man sich gegenseitig auch in Stick beligt, nur daman Recht hat. Also, war
dann faszinierend, wie Leute gesagt haben, beiniHfoektioniert alles, und
wenn man dann geguckt hat, hat man dieselben Fdhalen doch irgendwo ge-
funden, die andere auch haben. Und da hat man démeo es dann schluss-
endlich klemmt, und dass die Kritikfahigkeit absalet so ist, wie man sich das
vorstellt.” (Teamleiter)

Die im Interviewausschnitt angesprochene Kritikfikeit setzt Vertrauen voraus, das
symbolisch erst Uber das Verfahren zu ,mplemeetiérversucht wird: Im vorliegenden
Fall mit dem Bild des ,Kaizen“-Bus, der alle im énhehmen mitnimmt ,auf den Weg zu
einer neuen Fehlerkultur* (so der vielversprechefdiegan im unternehmenseigenem
.Kaizen“-Spot). Doch steht hier das SymbolsystemWiderspruch zum herrschenden
Leistungsverstandnis im Verbesserungsranking. Unsélbéar die Differenz zwischen den
Regeln eines auf produktionsékonomischen Leistuiitgsien basierenden Verbesse-
rungsdiskurses und dem Anspruch, zugleich immaleeriRessourcen (und damit ein er-
weitertes Verstandnis vom Wert der Arbeit) zur Gedf zu bringen. Haben wir es auf der
einen Seite mit einer geradezu panoptisch anmuteKd@atrollarchitektur im Bentham-
schen Sinne zu tun, wird auf der anderen Seiteira @ertrauensvolle Fehlerkultur*
(Teamleiter) appelliert.

! Ein Bewusstsein von den méglichen Wirkungen eswshen Leistungsverstandnisses zeigt sich indes
in jenen Niederlassungen des Konzerns, in denerkidighrung von ,Kaizen* erst noch bevorsteht.
Nach dem Scheitern von KVP konnte man hier ein denUnternehmenszentrale unabhangiges Ver-
fahren der Prozessoptimierung ausprobieren uncekegitwickeln. Mit den Grenzen einzig auf Quanti-
fizierung beruhender Techniken der Evaluation hahim Zuge dessen einschlagige Erfahrungen ge-
macht: So wurde mit der Einfuhrung weiterer, atéinen Wettbewerb ausgerichteter Kennzahlensys-
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Dem Erfolg des Verfahrens (gemessen und ausgewigssmndie Anzahl eingegange-
ner Verbesserungsvorschlage) tun Paradoxien digs&einen Abbruch. Seit der Einfih-
rung von ,Kaizen" wurden Uber 600 Vorschlage bestien, quantifiziert und kategori-
siert — ,Tendenz steigend”, wie einer der Prozesskioatoren zu berichteten weifl3. Inter-
pretiert als ,Leistungsindikatoren im Verbesserymggess* definieren sie die Position
der Profitcenter im Verbesserungsranking. Akzeptsichert sich diese Form der Er-
folgsmessung durch ihre Objektivitat: ,Hier bewerje niemand ,mir nichts dir nichts’
drauf los, sondern es gibt einheitliche Kriterieie absolut transparent sind.* (Umset-
zungskoordinator) Auch die Umsetzungsgeschwindigkieir beschlossenen Verdnde-
rungsmaflnahmen — visualisiert und kontrolliert iife der 0.g. ,Roadmap” — ist an kla-
re Richtlinien gebunden, die den Teamleitern Nonveibhungen anzeigen und entspre-
chende Adaptionsleistungen in Gang setzen:

,Die Roadmap, die ist halt auch wichtig, weil anrdémsetzung von ,Kaizen'
hangen ja auch persoénliche Zielvereinbarungen. 186 Tantiemen sind ge-
koppelt mit ,Kaizen' bei den Fiuhrungskraften, mistges. Das heildt, wenn ich
heute meine 100% Geld haben will, sind 10% davdréadgig, was ich im ,Kai-
zen' gemacht habe (Prozessmanager)

Die Verknupfung von Anreizsystemen mit Praktikemr @uantifizierung zeitigt je-
doch paradoxe Effekte. Weil ,Kaizen" Uber Zielvertg@rungen bis auf den Verdienst
durchschlagt, werden Verhalten und Ressourcenrs@riling den Regeln des Diskurses
unterworfen. Die Teams tun, was quantifiziert wiretl unterlassen, was sich mit den Me-
thoden der Prozessoptimierung nicht erfassen (égbtauch Brockling 2007, 241). Statt
Innovationsfahigkeit zeigt sich ,einen Aggregatamst betriebsamer Konformitat* (Ko-
schorke 2004, 151).

Das Verfahren bewertet also nicht die Wirklichk@iber Leistungen im Optimie-
rungsprozess), sondern es produziert diese ersh Bandelt es sich um eine Wirklich-
keit, dieerstensLeistung allein tGber den dkonomischen Wert derb¥sserung definiert
und zweitenssoziale Ressourcen als wertbildende Faktoren hiefic Auf dieser Basis
entstehen Vorstellungen von Kausalitat und Wirkutig,begriinden, was machbar, effek-
tiv, optimierungsbediirftig etc. ist. Die dahintéeleenden Techniken, Funktionsweisen
und Dispositionen werden internalisiert, auf siefbst und andere angewandt, verselb-
standigen sich und gewinnen schlieRlich Macht Wdmdriebliche Gestaltungs- und Ver-
besserungsmaflinahmen, ohne, dass man sich der Bbgredieser Perspektive bewusst
ist. Ob sich der Prozess dennoch wider den Regedn/érbesserungsregimes entwickeln

teme der Wert sozialer (nicht quantifizierter Lergien) faktisch gemindert. Der Qualitatsbeauftragte

vor Ort hebt die Bedeutung von Ressourcen wie Zosamhalt und Unterstiitzung hervor, deren schlei-

chender Verlust die Verantwortlichen seinerzeitamdgisste, von Bewertungspraktiken abzulassen, die
die Komplexitat des Profitcenters allein auf stathe Kenngrof3en reduzieren.
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kann, inwieweit es also gelingt, das Verfahrenscifi selbst anzuwenden und seinerseits
als Gegenstand der Revision zu begriinden, bleibtdiiempirisch zu klarende Frage.

c) Retrospektiv diskursive Sinngebung

Das Phanomen retrospektiver Sinngebung durch disluGlattung ist nicht neu. Fir un-
seren Untersuchungsgegenstand entscheidend igideinglie Vehemenz, mit der uns im
Verlauf unserer Begleitforschung die retrospektiRationalisierung und Stabilisierung
von Reorganisationsprojekten begegnete. So audterin hier geschilderten Fall. Das
Uberrascht zunachst wenig, gewinnt aber an Bedgutuann damit die Aushohlung je-
nen Erfahrungswissens verbunden ist, das es geeréRiedlvorgaben der Konzernleitung
gerade starker zu nutzen gilt. Diesen Befund machite einleitend voranstellen. Nicht,
um einem allzu dogmatischen Verstandnis von Naghétikeit im Sinne purer Schein-
heiligkeit oder schieren Vortduschens Vorschubetstén (vgl. Brunsson 1989), sondern
weil wir davon ausgehen, dass eine allzu konsisterdn ambivalenten und konkurrie-
renden Interpretationen befreite Institutionalisiey von Managementverfahren deren re-
flexiver Ausgestaltung zuwider lauft und Lernenhiadert.

Die Entwicklung spezifischer ,Kaizen“-Methoden fantwicklungsteams erfolgte zu-
nachst als Pilotprojekt in einem der erfolgreichs®rofitcenter des Konzerns. Nachdem
zwei Jahre zuvor die unternehmensweite Einfihrumg KVP gescheitert war und noch
immer Katerstimmung in dieser Angelegenheit heteschatte sich dessen fachliche Lei-
tung des Themas angenommen, um die Entwicklungnatiger Konzepte fir die eigene
Abteilung auf den Weg zu bringen. Begleitet voreeinumfassenden Strukturwandel des
Konzerns stand plotzlich zur Disposition, was Jahrte lang unhinterfragte Gultigkeit
besal3.

»War halt auch eine schwierige Zeit der VerédnderangUnd da ist mir als al-
leiniger Verantwortlicher fur die Gesamtorganisatiwon ,Productions Soluti-
ons' die Aufgabe Ubertragen worden, alle Profitegrstusammenzufiihren. Und
in dieser Phase hat man eigentlich schon, hab dtfois begonnen, viele Dinge
anders zu strukturieren, enger zu ,trackenProfitcenterleiter)

Die Narrationen des Managements klingen heute b&ggija, geradezu euphorisch:
Wahrend andernorts noch Lethargie und Ratlosigkeitler Erfahrungen mit KVP dazu
fuhrten, samtliche Qualititswerkzeuge ,wie heil3seBf zu behandeln, erkannten die
Promotoren der ersten Stunde die Dringlichkeit inmfassenden Verbesserungsmana-
gements und leiteten mit technischem Know-how umarismatischer Fuhrung die Wen-
de in der Qualitatspolitik des Unternehmens eiw dig offizielle Erfolgsgeschichte. Als
schlie3lich die Konzernleitung nach einer Japasrdie unternehmensweite Einfiihrung
von ,Kaizen" ankiindigte, schien das erwahnte Rrefiter pradestiniert, um als Pilotpro-
jekt erste Maf3stabe zu setzen. Die Konstrukteurdldaen Abteilung wurden zu Urhe-



16 Tobias Hallensleben, Anil K. Jain

bern der Verfahrensentwicklung und schrieben Kamgeschichte, gleichwohl ,wir uns

erst ein paar blutige Nasen holen mussten, bevobastimmte Dinge richtig gemacht
haben®, erinnert sich einer der Akteure, die damailsvon der Partie waren. In der Un-
ternehmenszentrale zeugen bis heute Fotos dergBniséen von der kompromisslosen
Detailoptimierung. Gemeinsam mit einem externencBoaurden schlie3lich die beste-
henden Werkzeuge in ein verbindliches Ordnungssysieerfihrt und nach anschliel3en-
der Optimierung als ,Best Practice" top-down ireaihderen Profitcenter getragen.

Naiv zu meinen, im modernen Regime kontinuierlicharbesserung wirde diese
lehrbuchartige Erfolgsgeschichte keine paradoxensi€quenzen zeitigen. Paradoxien, so
lernen wir von der Organisationstheorie, treteragat ,wenn die Bedingungen der Mog-
lichkeit einer Operation, die Bedingungen ihrer Wghichkeit implizieren“ (Ortmann
2004a, 18). So wandelt sich im vorliegenden Fadl Wiertschatzung der Erfahrung zur
Ignoranz Derselbigen. Und das aus ,gutem” GrunchrDedhrend Erfahrung einerseits
das Neue hervorzubringen vermag, verweist sie migleuf die alte Ordnung, auf das
Gewohnte, langst Bekannte und mit der Schmach desit8rns Gebrandmarkte, das man
ja gerade zu Uberwinden trachtete (vgl. dazu adsfihGrewer u.a. 2007). Die ,ver-
brannte Erde", wie der obig zitierte Promoter sdimtahrungen mit KVP auf den Punkt
bringt, treibt die Emergenz neuer Regeln und Statsdeoran, ,weil wir eine Philosophie
leben, und die heil3t Verbesserung“, wie die Prdaesslinatoren nicht mide werden zu
betonen. Zugleich verleugnet man die mit diesenaliftingswissen verbundenen Per-
spektiven. Denn sie schiren Zweifel, lassen abwégehichte des Vergangenen. Der
Diskurs wirde geoffnet fir notorische Norgler, Regdetzer, Querulanten, die zu Uber-
zeugen in der Logik des Verfahrens nichts als \fekendung ware: ,Wir beschaftigen
uns erst mal mit denen, die wollen, und die sefzemautomatisch die anderen unter
Druck® (Prozesskoordinator). Erfahrungsgeleitetazbeiten oder besser: ,den Schatz in
den Kopfen der Mitarbeiter zu heben®, wie es ingdarder Managementlehre so schén
heil3t, ,bedeutet aber eben nicht nur, eine Erfagslichte, sondern auch eine Geschichte
der Niederlagen zu schreiben”, wie Grewer u.a. {202) bemerken. Erfahrung heif3t
hiernach vor allem, sich mit dem eigenen Scheiteriseinandergesetzt zu haben. Mit der-
lei kritischer Distanz aber weil3 man in einem bésahigten, auf direkte Verwertbarkeit
ausgerichteten Innovationsdiskurs in der Regel gvamzufangen. Pragmatismus, Ent-
schlossenheit und Geradlinigkeit sind hier die T der Stunde. Erfahrungen der
Entwickler (etwa des Scheiterns) bleiben in lIhrekélkulierbarkeit hingegen immer am-
bivalent besetzt: Zwar gefordert, aber dennochrgatét, erst mobilisiert, aber schliel3-
lich gezigelt und stets Teil des Programms — oljvals)nutzbare Ressource oder verfah-
rensgefadhrdende Bedrohung. Uniubersehbar der Widerspeinerseits den Wert der Er-
fahrung zu schépfen, indem man zu ihrer Dokumestadiufruft, andererseits ihr destruk-
tives Potential zu beschneiden, indem man kontitggEnfahrungen in Eindeutigkeit auf-
I6st und differente Perspektiven durch nachtragli€imnstiftung glattet. Um Letztere soll
es abschlieBend gehen.
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Denn wahrend die Arena mikropolitischer Spiele iitotBrojekt noch berschaubar
und die Problemdefinitionen der Fraktionen weiteband homogen waren, nimmt die
Vielfalt des Diskurses mit fortschreitender Verkwag des Verfahrens merklich zu. ,Ab-
nicken und Durchwinken war gestern“, bemerkt einthéter des Betriebsrats in einer
Diskussion im Anschluss an eines unserer Surveglaeks vor Vertretern des oberen
Managements und spielt damit auf die finalen Erdiltingen tber die Bewilligung oder
Ablehnung eines Verbesserungsvorschlags in dedmdigen Ausschiissen an. Die kon-
zernweite Suche nach bindenden Wahrheiten im Qimliettbewerb fordert hier (gleich-
sam unintendiert) nicht-autorisiertes Wissen deteAke zutage. Dabei handelt es sich um
Themen, die im Veranderungsprozess weitgehend &egtiwerden, jedoch im Verwei-
sungsfeld der diskursiven Praxis (wenn auch nulizitpprasent bleiben und damit das
Verfahren in Frage stellen bzw. verandern. ZweselieDiskursstrange sollen hier skiz-
ziert werden. Beide stehen nicht unabhangig nehander, sondern sind tber 6konomi-
sche Praktiken und Entscheidungen im Verbesservozsgs miteinander verwoben.

Der erste Diskursstrang griindet auf das inhaltliché zeitliche Verhaltnis von Re-
geln und ihrer Anwendung (vgl. Ortmann 2004a, 223)aulert sich in Techniken des
Aushandelns, die schlieBlich zur Ubernahme odeelling ausgearbeiteter Problemlo-
sungen fuhren. Dabei geht es nicht einfach um dasdre oder schlechtere Gestalten von
.Kaizen“, sondern um den Geltungsanspruch profestier Wissensbestéande, genauer:
die Giltigkeit dessen, was als verbesserungswigmdightet wird und schlieRlich die Frei-
gabe zur Finanzierung erhalt. Im Mikrokosmos déstBtiojektes waren Verfahrensregeln
dieser Art notwendigerweise unvollkommen. Sie Wdiehinterpretations- und kontext-
gebunden. Im Niemandsland zwischen alter und n@udmung rekurrierte man einzig auf
die Kriterien eines externen Beraters, die in Ardt der jeweiligen Situation
(an)gewendet, erganzt und wieder verworfen wurdentativ tastend arbeitete man sich
von Fall zu Fall (zwei Schritte vor und einen zdgiand schuf rekursiv in einem offenen
Interaktionsverlauf jene Verfahrensstruktur, dieiteekonzernweit obligatorisch ist. Eben
darin bestand der reflexive Beitrag des Instrumddtgh war damit zugleich die Saat ge-
sét fur jene retrograde Funktionalitat, Scheinb&#it und Legendenbildungen, die spater
folgen sollte und erstmals von Meyer und Rowan {)9March (1978), Starbuck (1982)
und Brunsson (1989) beschrieben wurde.

Doch zuriick zur Geschichte des Verfahrens: Denndiea&ntscheidungskriterien fiir
die Bewilligung eines Vorschlags betrifft, so wundgiese erst in ihrer Anwendung bzw.
durch die Entscheidung fiir oder gegen einen Voagchibllends konstituiert (ausfihrlich
zu Kontingenz und Entscheidung vgl. Ortmann 20@084b; 2001). Praferenzen, Nor-
men und Ziele blieben bis zuletzt offen, wurdenfigisogar erst im Nachhinein definiert.
Rekursiv auftretende Nebenfolgen von Problemlésarig®en sich so korrigieren, noch
bevor die ihnen implizite Norm verfestigt war. Wgifehlt zu glauben, dies sei von den
Ingenieuren als normative Entfremdung zwischen @eamnomischen Interessen der Ent-
scheidungsebene und ihrem professionellen Anspancfachlich profunde Arbeit emp-
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funden worden. Das Gegenteil ist der Fall, aucH diei Entscheidungen im Pilotprojekt
noch keiner Prozessleitung oblagen, die ihre Existen Rekurs auf den ,Return on In-
vestment” eines jeden Vorschlags legitimieren neuddte Suche nach Gewissheit durch
einschlagige Praferenzordnungen war vielmehr demiEklern tiberlassen und fand im
Schutz eines auf ,trial and error” ausgerichtetaahfiRens statt. Die Verdrangung der
Kontingenz mittels vermeintlich elaborierter Efénz- und Effektivitatskalkile war

(noch) nicht notig, der Zugriff des Controllings gibumfassende Kosten-Wirkungs-
Analysen stand erst noch bevor. Erst dadurch waglioh§ was spéter als Erfolgsfaktor
Karriere machte: eine sich selbsterzeugende Eskgtie nahm ihren Lauf, nicht-

intendierte Effekte inbegriffen.

Denn was zunachst noch Identifikation zu stifted Umtegration zu sichern vermoch-
te, namlich das Gefihl, ,was GroRRes aufzubauerenmdich jeder ein Stiick einbringt"
(Umsetzungskoordinator), geht indes mit der konzeiten Institutionalisierung und der
einhergehenden Standardisierung des Verfahrensrgarl Das im Pilot noch flexible
Verhaltnis von Regel und Anwendung kippt nun zugemsler Ordnung. Nichts liegt uns
ferner, als dies pauschal zu denunzieren, denivarstem Hintergrund des scheinbar Ge-
sicherten macht die Abweichung Uberhaupt erst eBiam (vgl. Ortmann 2009, 215).
Doch verstellt der grassierende Diskurs von Einlmeit Konsens im Verdnderungsprozess
den Blick dafir, ,dass soziale Ordnungen nichtimlliber dieEinhaltungder Form, son-
dern Uber ihr&cinhaltung und Verletzungn Stabilitat gewinnen® (ebd., 215, Hervorh. im
Orig.). Zwar wird im vorliegenden Fall gezielt dibjektivitat der Mitarbeiter angespro-
chen und damit Perspektivenvielfalt als Verfahresssme zu suggerieren versucht. Zu-
gleich aber bleiben fir jeden im Unternehmen dieegden Normalitéats- und Problemde-
finitionen bindend. Um den Erfolg des Verfahrenshhizu gefahrden, werden in dessen
Namen ambivalente Perspektiven zu einer konsistentel widerspruchsfreien Einheit
geglattet. Themen die nicht ins Programm passeiibdn tabu. So rechtfertigt der Erfolg
im Pilotprojekt, dass man sich gegen falsifizierer®@lchtweisen immunisiert und damit
die Auflésung jener (Un-)Ordnung einleitet, diebégén erst ermoglicht hat. Das Verfah-
ren richtet sich gegen seinen proklamierten Sirhsghafft dadurch paradoxerweise jene
Legitimationsgrundlage, die Kraft seines reflexiveotentialsallein nicht gesichert ware
(vgl. dazu auch Kihl 2001, 106).

Mit der positiven Resonanz auf der ersten EbeneMafahrens (wer erachtet die
Vermeidung von Verschwendung nicht fur sinnvolighert man ,Kaizen" jenes Com-
mitment, dass man fur die Durchsetzung der patitisisanten Problemdefinitionen auf
den nachst hoheren Ebenen des Verfahrens brauoth \Bird die Prifung von Problem-
definition und erarbeiteter Losung zur Achilleswedes Verfahrens, sobald komplexere
Prozesse auf hdherer Ebene, z.B. Ablaufe zwisckeschiedenen Abteilungen, zur Dis-
position stehen. Denn was als verbesserungswuittigind wessen Problemdefinition
Anerkennung im zustéandigen Entscheidungsgremiunefirbleibt nun an unverriickbare
Standards — etwa die Vorgabe von OutputgréRen burgen. In der sozialen Praxis des
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Pilotprojekts typisiert und zu objektiver Wirklichk geronnen, wird die Regel zum Dog-
ma — um der Berechenbarkeit willen. Denn entscimederden muss, auch und gerade
dann, wenn der Mangel an schliissigen Begrundurtgen ur oder wider einen Verbes-
serungsvorschlag) einen konzernweiten ,One best afayerlangt (vgl. Ortmann 2004b,
37).

Dieser Zwischenbefund erinnert an die These Nikldsmanns, Organisationen seien
.Soziale Systeme, die sich erlauben, menschlichehalten so zu behandeln, als ob es
ein Entscheiden ware" (Luhmann 1981, 354). So wied ,Wandel zum Besseren“ qua
partizipativer Problemdefinition und rekursiver udgsversuche — tentativ tastend, die
Nebenfolgen von Problemldsungen aufgreifend —dmitkonzernweiten Einfihrung des
Verfahrens nur noch retrospektiv konstruiert. ,[as$ zur Folge, dass es bei der Darstel-
lung von Entscheidungen typisch zu Mystifikationermmt* (Luhmann 2000, 135). Sie
deuten sich im folgenden Zitat eines Teamleitersamy zeitigen aber im weiteren Prob-
lemlésungsprozess weitreichende Konsequenzen:

.Ich seh” die Aufgabe beim Herrn x, der der Uberfgnede Koordinator ist, der
aber seine Aufgabe viel zu sehr im Ausarbeitert,si$o ich seh” seine Aufga-
be mehr im Koordinieren, also Suchen, dass sichtsiparallel entwickelt. Er
tut aber noch sehr viel selber mit ausarbeitefi.eamleiter)

Diese Aussage eines Teamleiters steht exemplafisctien zweiten der oben ange-
sprochenen Diskursstrange. Innovation, genauerbeliéebswirtschaftlich rationale Ent-
scheidung Uber das Neue im Verbesserungsprozésshiér als spezifisches Darstel-
lungsproblem zutage. Dessen Zweck ist, die Lastkaatingenz zu reduzieren und das
weitere Handeln im Rekurs auf Effizienz- und Effekéitskriterien zu legitimieren. Die
Prozesskoordination liefert im wahrsten Sinne dest®é¢ eine ,berechenbare” Entschei-
dungsgrundlage. Was folgt, sind abteilungsiibergnelié Best-Practice-Rezepte, die zwar
verbindliche Handlungsprogramme liefern und insofeon allfalligen Diskussionen be-
freien, jedoch quer zu den komplexen Problemdéfimén der Ingenieure stehen. Die
Prozessebene halt hier qua Standardisierung digi¢khtngsebene auf Distanz zu deren
ureigener Domane. Anders als vorgesehen, beschsiiktlas Handlungsfeld des Mana-
gements nicht mehr auf die Kategorisierung, Priemisig und Quantifizierung der einge-
gangenen Verbesserungsvorschlage. Nunmehr werdersulkzessive die Ausarbeitung
von Vorschlagen und die zugrundeliegende Probleaisedbung zu eigen. Dies zeitigt
zwei weitreichende Konsequenzen. Zum einen fiihdwesiner (im wahrsten Sinne des
Wortes) ,uUberarbeiteten” Wahrheit im Verbesserungspss. Die Prozesskoordination
wird fur die Ingenieure damit zur Black-Box, in dawltiple, einander widersprechende
Diagnosen koharent gearbeitet, d.h. zu einer Aretddrzahlung” (Lyotard 1986 [1979])
geglattet werden. Problemdefinitionen, die sichhhio den grassierenden Diskurs von
der Accountability des Entwicklungsgeschehens eimen lassen, verlieren ihren An-
spruch auf Gultigkeit. Auf der Suche nach Bereclgkdit durch Komplexitatsreduktion
wird ausgeschlossen, was sich nicht durch bescigeukntwicklungszyklen, Standardi-
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sierung und konsequente Kostenreduktion legitimidéisst. Jenseits solcher eher latenten
.Prozeduren der AusschlieBung“ (Foucault 1974,tf&en zum anderen ganz praktische
Konsequenzen fiir die Entwickler zutage:

.Man merkt einfach zu wenig, dass sich was &ndAl. einem bestimmten
Punkt miussen die Mitarbeiter ein Feedback erwaki@men. Aber unsere Vor-
schlage bleiben irgendwo im System hangéheamleiter)

,Die Leute fuhlen sich mit ihren Ideen allein gadas”, berichtet ein anderer Teamlei-
ter. Die eingerichtete Ordnung wird sich hier sethan Verhangnis. Mit Durchlaufzeiten
von bis zu einem Jahr (vom Vorschlag bis zur Beguilhg der dafir notwendigen Res-
sourcen) scheitert das Verfahren an den eigenslegtien Regeln. Entgegen aller Intensi-
onen verselbstandigen sie sich, gewinnen an Mawhtbeschneiden das Verfahren seines
reflexiven Potentials.

Sowohl das o.g. Darstellungsproblem als auch deksesequenzen sind nicht neu.
Doch wahrend man im Pilotprojekt in der Lage wae, BRegeln des Verfahrens je nach
Kontext flexibel zu halten, ist man mit der konageiten Einfuhrung von ,Kaizen* an
unwiderrufliche Standards gebunden. Wurden zuvdrjedem Entwicklungsschritt die
geltenden Maf3stdbe neu zur Disposition gestelky aan mit Waldenfels zu sprechen:
,Das Neuartige [...] wird nicht an anderem gemessendern nur an sich selbst* (Wal-
denfels 1985, 140), werden mit der Institutionalishg die definierten Prozessstandards
zum Malf aller Dinge.

,ES gibt bei uns keine Ausreden mehr, sondern massrsich dran halten. Die
Prozesse sind ja beschrieben. Und was wir konzetralegesprochen haben,
gilt.* (Prozessmanager)

Noch bevor sie sich entfalten kann, droht die Koratles ,Neuartigen“ durch die
herrschenden Regeln in seine Schranken gewieseerden. Zugleich aber sind die Ver-
antwortlichen versucht, eine Kontinuitat zwischeeryaangenheit und Gegenwart, den Er-
fahrungen im Pilotprojekt und den aktuellen Ereigen im Verdnderungsprozess herzu-
stellen. Und man tut dies derart, dass es zu déd) ®ie das Unternehmen heute sein
will, passt. Es ist, als ob man jedem Schritt inr&relerungsprozess im Interesse des ak-
tuellen Status quo einen Sinn gabe, um die stetsipe Konsistenz zwischen Pilotprojekt
und der konzernweiten Institutionalisierung von jx&n"“ zu retten. Dabei wird nicht nur
die Gegenwart im Verweis auf Vergangenes stahitisied der Vergangenheit unbesehen
ihrer Mehrdeutigkeit eine koharente Geschichte zalggeben. Vielmehr wird der Boden
bereitet, um das komplexe Wirkungsgefiige von Mamegeverfahren, Kontextbedin-
gungen und Sinngebung durch vermeintlich tragfaldgst-Practice-Strategien zu erset-
zen.
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5.2 Das Baukastenteam

Baukasten kennen wir aus unserer Kindheit. Es Hasidh um Systeme von Einzelteilen,
die, einer Anleitung folgend oder spielerisch-expentell, zu einfachen bis hoch kom-
plexen Gebilden zusammengesetzt werden kénnens Bisgst — idealerweise — zum an-
deren, doch anders als im streng definierten spBeleen Raum des Puzzles, der nur ein
Endergebnis zuldsst, besteht eine gewisse FralbeiKonstruktion. Auch in der Auto-
mobilindustrie, die eine der Schliusselindustrien webilen Gesellschaft darstellt, wird
immer Starker ein Baukastenansatz verfolgt, bei &afirzeuge mittels zuvor definierter
Baukastenmodule konstruiert und gebaut werden. Rimkonsequente Verfolgung des
Baukastenprinzips gilt als Voraussetzung fir dast&&n im Konkurrenzkampf der Kon-
zerne im fortgeschrittenen Kapitalismus der ,ecomsnof scale”. Zwar werden in der
Automobilindustrie schon seit langem verschiedenrfeugmodelle auf gemeinsamen
Plattformen aufgebaut, doch das Baukastenprinzift gech einen Schritt weiter in der
Verfolgung der vorherrschenden Kostensenkungs- Rationalisierungslogik, denn es
soll die Erzielung von Skaleneffekte auch Uber B&an hinweg ermdglichen. Durch die
Baureihen Ubergreifende gemeinsame Nutzung vonkaatenmodulen werden namlich
nicht nur potentiell Entwicklungskosten gesparfdsrn es ergeben sich durch die ver-
groRerte Masse auch ginstigere EinkaufspreiseRblestoffen wie zugelieferten Teilen),
sodass man sich durch ein intelligentes Baukassigudis zu 20% Kostenvorteile ver-
spricht (vgl. z.B. Krepper 2011).

Im Kontext unseres Forschungsprojekts haben wilStéetphase einer neu eingerich-
teten Baukasten-Projektgruppe eines renommiertensclgen Automobilherstellers be-
gleitet. Diese Gruppe verdankt ihre Griindung prideirEinsicht, dass es im Hinblick auf
den hauseigenen Baukasten nétig sei, die interrsirAimung zu verbessern — denn hier
hatte es anscheinend bei einem ersten Anlauf iseditichtung gehapert. Das aktuelle
Team besteht aus ca. 30 (bis auf eine Ausnahmelicidem) Personen, die sich — sofern
sie nicht verhindert sind — im wochentlichen Rhytisntreffen. Daneben finden, teils
ebenso regelmalfig, teils auch spontan (sofern Bedégetings von Untergruppen mit
spezifischem (zumeist technischem) Fokus statt. réiart werden alle Aktivitaten
durch eine fiinfkdpfige Steuerungsgruppe. Die Zusansetzung des Gesamtteams ist
dabei (in Grenzen) heterogen, d.h. es gibt Beteikys allen relevanten Bereichen: Mar-
keting, Controlling, Produktion etc. Allerdings die der personelle wie thematische
Schwerpunkt eindeutig auf der Seite der technis&rgwicklung.

Im Rahmen unserer Untersuchung fuhrten wir qualgatnterviews mit verschiede-
nen Angehdrigen des Projekts, allen Mitgliedern 8esierungsteams sowie mit firmenin-
ternen Organisationsentwicklern, die das Projekiresd seiner Anfangsphase betreuten.
AuRerdem konnten wir einen sogenannten ,Boxenstdpi¥iehmend beobachten, d.h.
ein allgemeines Teamtreffen mit dem Fokus auf ,&efin“ — verstanden als ein Reflek-
tieren Uber das interne (Zusammen-)Arbeiten. Netmaneigenen Erhebungen griffen wir
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im Kontext unserer Analysen auch auf Texte und entitaterialien zurlick, die uns Auf-

schluss Uber organisationsgeschichtliche Hintedgiumd relevante (auch gesellschaftli-
che) Diskurse erlaubten. Dabei stellten wir feagsddie Kommunikationen und Handlun-
gen im Team im Wesentlichen von vier (Uber-)maahtidpiskursen bestimmt werden:
den Diskursen des Erfolgs, der Innovation, denviddiellen Mobilitat und der heroischen

Gemeinschatft.

Die Erfolgszentrierung, zu der auch die allgemeiSbareholder-Value-getriebene
Renditeorientierung der grof3en Aktiengesellschalieitrdgt, bewirkt eine Ausrichtung
an der Realitat des Marktes (und nicht an reflexRetentialitat). Zugleich findet mit der
diskursiven Fokussierung auf den Erfolg — der dudighlange Zeit des kontinuierlichen
Aufschwungs fir das untersuchte Unternehmen nahezSelbstverstandlichkeit gewor-
den ist — eine Ausblendung der realen Mdglichke# &cheiterns statt. Die Niederlage,
der Verlust, der Fehlschlag, das Misslingen dirfestit gedacht und nicht geauRert wer-
den, denn der Erfolgsdiskurs schlief3t sie als dgke Anschlusspunkte aus und treibt —
unerbittlich — immer weiter voran auf dem eingeagkhen (Erfolgs-)Weg. So ist aber das
Scheitern tatséchlich real vorprogrammiert, degeridwann gelangt man zwangslaufig
an ein Ende. Und vor diesem Punkt hat man einesgewhngst. Denn was passiert, so
fragt man sich, wenn man tatsachlich ganz obenlangeist und nicht mehr nur die
zweite oder dritte Position inne hat? Das sei eii@t schwierigere Ausgangslage, so
furchtet man. Doch fiirs erste hat man es sich baairgerichtet im festgefahrenen Weg
an die Spitze, und es gilt das Paradox des Erfolgs: rastlos weiter treibt, treibt dazu,
alles beim Alten zu lassen.

Dies drickt sich auch in den Zukunftsprojektiones:a,lch bin tUberzeugt, das kon-
ventionelle Fahrzeug wird weiterhin die zentraldl®epielen.” Haufig hérten wir solche
oder ahnliche Statements. Dabei wurde durchausndausgegangen, dass es in diesem
Bereich Innovationen geben und der Anteil von Hyboder Elektroantrieben sich stei-
gern wirde. Von der Masse her betrachtet wirdesediechnologien aber, so die domi-
nante Einschatzung, marginal bleiben. Oder, wieiasMitglied des Steuerungsteams
ausdriickte: die Zukunft ,sieht fast so aus wie @elttwas erganzt um die Elektroautos
[...] Meine personliche Einschéatzung ist, dass da®em Anteil bis, was weil3 ich, zehn
Prozent geht [...] Und Uber Brennstoffzellen kénném &ich sinnieren. Sie kénnen ver-
suchen, sich die Brennstoffzellenentwicklung vom zehn Jahren zu extrapolieren auf
2030, vor mir aus. Dann werden Sie auch sehen,ddabisher nichts passiert ist und auch
nichts Weiteres passieren wird.” Die prognostieestatik entspricht dabei durchaus auch
den vorhandenen Wunschvorstellungen. So antwdBtederselbe Befragte auf die Frage
nach seinen Winschen bezuglich der kinftigen ERtwig in der Automobilindustrie:
hin ,zu hocheffizienten Autos, die noch von Fossirennstoffen angetrieben [...] fah-
ren.” Diese ,Liebe" zur konventionellen Antriebstemlogie riihrt dabei auch gemaRk der
eigenen Einschatzung rein aus der Gewohnheit: sE®infach fir mich ein gelerntes
Fortbewegungsmittel.” Es bleibt also am bestersalewie es ist, was fiir den Mitarbeiter
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eines erfolgreichen Unternehmens im Bereich dewvéwotionellen Antriebe eben durch-
aus eine Idealvorstellung darstellt — selbst wesrsaine individuelle Aufgabe ist, den
Wandel zu koordinieren.

Dem Erfolgsdiskurs und seinem Paradox (der sichlengden Fixierung, die letztlich
ins Scheitern treibt) steht der nicht minder bestande Diskurs der Innovation scheinbar
entgegen, der immer wieder auffordert, nach neuegaf' zu suchen, sich sténdig zu ver-
andern und an sich zu arbeiten. Aber dieser Dishiatet fur das Unternehmen verschie-
dene Anschlusspunkte — je nachdem, ob man sictelchder radikalen Innovation positi-
onieren will, die ggf. auch mit dominanten Paradign{wie dem Prinzip des Verbren-
nungsmotors) bricht, oder ob man lediglich inkretalé Verbesserung anstrebt (vgl. zu
dieser Unterscheidung auch Myers/Marquis 1969). Breich der radikalen Innovation
birgt die Gefahr des Scheiterns — wenn das Neus nmarktgerecht umsetzbar ist oder
auf keine entsprechende Resonanz trifft. Doch @iglinkrementelle Innovation, die die
Verbindung zur Vergangenheit aufrecht erhalt, imiplit eine nicht minder groRe Gefahr:
namlich dass in der Ausblendung der Uberschreiteh&glichkeiten, der Anschluss an
eine Wirklichkeit verpasst wird, die sich doch seler und radikaler verandert, als man
es erwartet hat. Diese Gefahr wird umso deutliclwenn die Geschichte des von uns un-
tersuchten Unternehmens betrachtet:

Interessanterweise war das Unternehmen — vor deeiteiwWeltkrieg — schon einmal
Marktfiihrer im Automobil-Premiumsegment in Deutsstd mit einem Marktanteil von
Uber 50 Prozent. Nach dem Krieg konzentrierte nieim jedoch auf die Unter- und Mit-
telklasse und bot vor allem Fahrzeuge mit Zweitattman. In diesem Bereich hatte man
eine hohe Kompetenz und wusste die bestehenderntdilacfwie Gerduschentwicklung,
Emissionen, geringe Laufruhe etc.) gut zu kompeesieBei den Verbrauchern fanden
die robusten und verbrauchsarmen Motoren in del®@d98ahren jedoch immer weniger
Akzeptanz — so dass die Firma hohe Verluste einfubil sie mit diesem bewahrten An-
trieb identifiziert wurde. Man stellte also die Buktion weitgehend auf Viertakter um
und beschloss spater, um das Zweitakt-Image logziene sogar eine Umfirmierung auf
einen nicht tangierten Markennamen, den man irediegug wieder belebfeDie Fixie-
rung auf eine althergebrachte Antriebsart war alsmon einmal fast der Grund fiir den
Untergang der Firma. Und auch damals beruhte dilexie Beharrungstendenz und
Kontingenzabwehr auf dem vergangenen Erfolg undséér hohen Kompetenz in dem
fraglichen Bereich.

In der Vergangenheit hat man also auch schon sehd&iten hinter sich gebracht und
aus dieser Geschichte rihrt ein anderer machtvdlkkurs im Unternehmen: der Diskurs
der heroischen Gemeinschaft. Man versteht sichgeerganz niichtern als eine normale

2 Diese Angaben stammen aus einer Unternehmenskhdim den Namen des Konzerns im Titel tragt. Um
eine vollstandige Anonymisierung zu gewéhrleistemrde daher auf einen entsprechenden Literaturnierwe
verzichtet.
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Firma, die gewinnorientiert am Markt operiert, serdrekurriert auf das Bild einer ver-
schworenen Gemeinschaft, die alle Krisen durchiffiesammenhalt und durch ihre her-
ausragenden Fuhrungspersonlichkeiten meistern Kdienzu ein Befragter: ,Wo kom-
men wir her? Schon immer gekampft. X Male verkadtden von dem an den, und doch
den Weg gefunden. Dann solche Fuhrungskrafte, diaierliebtheit pushen. Die haben
die Firma gepragt.“ Die Diskurse der Vergangenheiter Uberwindung der Krise, der
kompetenten Fihrerschaft, des Aufstiegs — fuhren aln Leben iber ihre eigentliche
Préasenz hinaus und verdichten sich im Unternehmegirem neuen Diskurs der starken,
heroischen Gemeinschaft, der dazu verleiten kaiergigene Machtigkeit (als Organisati-
on) zu Uberschatzen und die Mdglichkeit des Scheitaoch weniger als ohnehin wahr-
zunehmen: ,Wenn'’s wirklich Spitz auf Knopf geht,ndazieht hier jeder mit, jeder. Bis
zum Umfallen. Und das ist halt in anderen Firmeashnso [...].“

Hierzu tragt auch bei, dass das Unternehmen ireseSelbstdarstellungen versucht,
die eigene Geschichte von allen stérenden Elemeniepereinigen. War etwa in einer
friheren Firmenveroffentlichung zur Unternehmenshi$ite noch eine gewisse kritische
Selbstdistanz wahrzunehmen und wurden auch Bezimealtigemeinen historischen und
sozialen Rahmen hergestellt, so ist in dem aktudllend davon kaum noch etwas wahr-
zunehmeni. Diese Tendenz der Glattung hat selbst in der @m3&nmutung und der
Aufmachung ihre Entsprechung, denn was sich fridlbeh als eher niichternes Sachbuch
geben konnte, kommt heute — trotz gleicher Thereinagy — als bunte Hochglanzausga-
be daher, in dem der Fokus auf die Produkte (uaktmiie Produktionsbedingungen) ge-
legt wird. Vor allem das dunkle Kapitel der NS-Z&ticht nun nur noch in der Wider-
spiegelung von sportlichen Erfolgen, Weltrekordew dem Stolz auf die Dominanz der
eigenen Nobelmarke zu dieser Zeit auf. Wenn wio atst Foucault (1973 [1969], 42)
fragen ,Wie kommt es, dass eine bestimmte Aussagghienen ist und keine andere an
ihrer Stelle?”, so kénnen wir in diesem Fall antigar weil die eigene Geschichte nur
derart ,begradigt* zum aktuellen Selbstbild desoly$ passt. Die stérenden, verunsi-
chernden Momente mussen ausgeblendet werden, aafreshterhalten zu kénnen.

Auch die historische Bilanz der Nachkriegszeitdaatsprechend lapidar und betreibt
Verdrangung genau in der an der Oberflache venaftdeibenden Thematisierung der
Verdrangung: ,Die Nachkriegszeit war bald voriibémgjRt es in dem aktuellen Firmen-
geschichtsband. ,Vieles vernarbte, manches warckansnden und verdrangt. Geblieben
war als — so hoffte man zunachst — voribergehemdieéslen Jahren aber immer dauerhaf-
ter werdendes Ubel die Zerrissenheit Deutschlamasvei Teile, die sich auseinanderleb-
ten. Da wie dort blieb Mobilitat ein Lebensideallh diesen Satzen wird deutlich, wie

3 Beide Bande liefern einen historischen AbrissPradukt- und Firmengeschichte. Auch hier lasseratie

geberschaft, Titel und Erscheinungsort Rickschlas$elas Unternehmen zu, sodass von einschlagigen L
teraturverweisen abgesehen wurde.

Dieser Textauszug wurde aus dem firmeneigenemueth zitiert. Aus Griinden der Anonymisierung muss-
te an dieser Stelle auf eine Quellenangabe vestieterden, da sowohl Titel als auch Erscheinungsert
Literatur unmittelbar auf den Konzern schlieeisdas
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wenig man in der AuBendarstellung geneigt ist, siithpotentiell ,unangenehmen* The-
men auseinanderzusetzen. Schnell wird darum deud-gkwechselt. Dabei stiitzt man
sich auf einen weiteren machtigen Diskurs, derdids Unternehmen und seine (interne
wie externe) Kommunikation bestimmend ist: die widiielle Mobilitat. Der Diskurs der
individuellen Mobilitat ist ein machtvoller, fur de&Unternehmen sogar existentieller Dis-
kurs, denn in ihm verbinden sich die Diskurse desiHeit und der Mobilitdt — und das
Automobil, das Produkt des Unternehmens, ist semagerielle Manifestation. Lange
blieb Automobilitdt entsprechend gesellschaftlishWesentlichen unhinterfragt, das Au-
to warl/ist Statussymbol und Fetisch.

Erst in jungerer Vergangenheit wird der Diskurs idelividuellen Mobilitdt herausge-
fordert und unterminiert durch 6kologische Diskunse Nachhaltigkeit (vgl. z.B. Duckek
2004) oder soziale Diskurse, die auf andere Megibdformen setzen und/oder den
(Stadt-)Raum, der durch AutostralRen und Parkplagsehnitten wird, zurtick erobern
wollen (vgl. hierzu auch Klein 2000, 311 ff.). Zuddindet individuelle Freiheit heute
auch vermehrt anders, gegebenenfalls gerade auch Werzicht auf Auto-Mobilitat, ih-
ren Ausdruck. Und es riicken neben dem Automobieen&tatussymbole wie Smartpho-
nes oder exklusive Urlaube immer mehr in den Vayderd (vgl. z.B. Bahnisch 2011).
Selbst wo sich sozialer Status noch am Auto festhinalie ehemals gultige Gleichung
Status = Grof3e und PS geht nicht mehr so einfatiwae etwa der ,Coolness-Faktor*
des Mini demonstriert). Das bedeutet aber auchs dasklassische Trennung in Baurei-
hen, die mit bestimmten Marktsegmenten korrespoadjéemmer weniger Sinn macht.

Auf diese Situation ware der Baukastenansatz zussingotentiell eine reflexive
Antwort — wenn man den Baukasten als Mdglichkeitsradenkt, eine neue Form des
modularen und hoch individualisierten Entwurfs vamomobilen zu verwirklichen, die
auch produktions- und vermarktungspraktisch dienfioeg in Baureihen komplett tber-
windet. Das Baukastenteam des von uns untersuthiternehmens bleibt jedoch tber-
wiegend verhaftet in den alten Denkmustern. Unchauateriell und strukturell hat eine
andere Positionierung kaum realistische Chancanfgrund des enormen organisationel-
len Momentums eines Grofl3konzerns und der starkeknipfung von einflussreichen
Interessen mit den bestehenden (Baureihen-)Sterktlin diesem Fall verstarken sich al-
so die vorhandenen deflexiven Momente auf der EldeseDiskurses und der (politisch-
o6konomischen) Struktur.

6 Fazit

Die diskursanalytische Betrachtung liefert Ansatda fir das genauere Verstandnis je-
ner Wissens- und Diskursformationen, auf denen Mamentinstrumente gemeinhin
aufbauen. Vor allem aber hilft sie Dynamiken zuoreltruieren, die einen Raum unhinter-
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fragter und unhinterfragbarer Selbstverstandlidiekei(re-)produzieren und damit die
Entwicklung von Innovationsféahigkeit durch einelegive Selbsttransformation verhin-
dern. Ein solcher Zugang aber liefert nicht nurl&tngen fir Veranderungsresistenz,
sondern birgt seinerseits Potential flr die Entliog von Innovationsfahigkeit, sofern
man sich auf die resultierenden Beobachtungenssinl&ngewissheit aushélt, Differenz
zulasst, Perspektivenvielfalt fordert, vor alleneaKonsequenzen daraus zieht. In diesen
Punkten greifen der diskursanalytische Ansatz agiKbnzept der Institutionellen Refle-
xivitdt unmittelbar ineinander. Letzteres macht sagen tber die Mdglichkeit und Be-
reitschaft zur Distanzierung gegeniber eigenen Rediraktiken, Annahmen und Ge-
wissheiten. Auf dieser Basis wurden in zwei Falls#n Aussagen Uber die Innovations-
fahigkeit eines Engineering-Dienstleisters und giAetomobilherstellers entwickelt, die
entgegen aller Erfolgsfaktorlogik auf die Verknipduvon Verfahren, Kontext und Sinn
abstellen.

Konsensfassaden avancieren in unserer erstenue@distur Schliisselkategorie der
Analyse. Sie scheinen unentbehrlich, um die Institalisierung des Verfahrens voranzu-
treiben. Doch bleiben die ihnen tiberordneten Disstuainge nicht auf rhetorische AuRe-
rungen reduziert, sondern implizieren Praktikee, @in Eigenleben entwickeln und unter
asymmetrischen Machtverhaltnissen und hohem Anpgssiouck einen Zustand dogma-
tischer Konformitéat (re-)produzieren. Doch wenreadlollen, was sie wollen sollen, weil
der Diskurs darauf abzielt, die blinden Flecken \degahrens dem Bereich des Strittigen
zu entziehen (dazu auch Habscheid/Knobloch 20Q9vig) Erfolg (hier im Pilotprojekt)
zum ,Sargnagel“ von Innovation. Dabei wurde heraasgeitet, wie Erfahrungen im
Umgang mit Wissen Uber AusschlieBungen, Klasstigigen und Tabus ,kontrolliert,
selektiert, organisiert und kanalisiert” (Foucal®74 [1970], 10f.) werden, um die Kon-
tingenz des Entscheidens ,zu bandigen“ und Wani@gl. (Kai“) zum Besseren (jap.
.Zen") zu verstetigen. Dass die Prozessebene higtia Standardisierung in ureigene
Domaénen der Entwicklungsarbeit eindringt, um dagadbfeen im Rekurs auf den ,Return
on Investment” eines jeden Vorschlags zu legitierierzeugt von der tiefen Kluft zwi-
schen strategischen Zielsetzungen und operativattikken, zwischen Selbstbeschreibung
und handlungsleitender Orientierung und bleibteaer der zentralen Befunde der Unter-
suchung festzuhalten.

Ahnlich und doch anders verhélt es sich in unsezesmiten Fallbeispiel — dem Bau-
kasten-Projektteam eines grof3en Automobilhersgelidier konnten wir zeigen, wie ver-
schiedene (wirkungs-)méachtige Diskurse die Mdglahkiner fundamentalen Neuorien-
tierung konterkarieren. Der omniprasente Erfoldadlis lasst die Moglichkeit des Schei-
terns aus dem Blick geraten — und verleiht ihr nofgirweise so erst Wirkung. Zudem ist
man selbst in der technischen Innovation stark D@kursen der Vergangenheit domi-
niert und ignoriert die Chancen, die in aktuellamvicklungen wie der Elektromobilitat
liegen. Getragen vom Wissen um die heroische Gestie#ft, wahnt man sich sicher —
denn diese Gemeinschaft, so die Annahme, wirdund&n der Not zusammenstehen und
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jedes Ungliick abwenden. Hierfiir bedient man sicke®stark geglatteten Bildes von der
eigenen Geschichte und blendet widersprichlichmé&te aus. Dabei lasst sich an méach-
tige gesellschaftliche Diskurse — etwa der ,inditlen Mobilitat* oder der ,Freiheit* —
anknupfen. Auf diesem Wege manifestieren sich eBhith beide Diskursstrange im Ar-
tefakt des konventionellen, in privater Hand bdiisteen Automobils, wodurch ,die ande-
re Seite, das nicht wegzudenkende Gegenulber* (B&ut@83, 117) ausgeblendet wird.
Doch konnte dieser legitimierende Rekurs durch meaehtvolle Diskurse Konkurrenz
bekommen, denn 6kologische Themen wie Nachhaltigl@vinnen an gesellschaftlicher
Relevanz und alternative Statussymbole unterminietie symbolische Bedeutung des
Automobils.
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