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Zusammenfassungn diesem Beitrag skizziere ich einen Zugang Messen, Bewerten und
Verstehen betrieblicher Ressourcenkulturen. OheeSanndimension ist jedes Messen und
Bewerten sinnlos — vermutlich scheitern deshalkevidessansatze. Die vorgestellte Analytik
basiert auf unserer Theorie der Unternehmung, dieidebenfalls kurz skizziert wird. Sie
entwickeln wir in kritischer Auseinandersetzung tmtstehenden Unternehmens- und Mana-
gementtheorien, ihrer Geringschatzung von Arbhiermn mangelnden Sinn fir soziale Ein-
bettung, und ihrer Konzeptionen von Wandel bzw. Wiamgsfahigkeit. Die Kultur von Un-
ternehmen erfassen wir in den Dimensionen RessouRzgeln und Sinn. Erst die Sinnebene
macht verstandlichwie Ressourcen und Regeln gebraucht werden; hier gghim den
,Geist" der jeweiligen Praktiken. Unsere Analytiletet Kriterien, mit denen sich Organisati-
onskulturen hinsichtlich Nachhaltigkeit und Sensit bzw. Achtsamkeit bewerten lassen;
und mit Blick auf das Niveau an ,kritischem Geigt“ihnen, den wir als Kern von Wand-
lungsfahigkeit definieren.

1 Alles Kultur?

Alles, was nicht Natur ist, ist Kultur. Das ist dibfgemeinste Definition von Kultur. Sie zieht

die Grenze vom Menschlichen (Lebensformen, Stilem&chtes) zum nicht Menschlichen
und ist damit aul3erhalb philosophischer Diskurse Allgemeinsten nicht praktikabel. Auch

nicht fur die Unterscheidung der WissenschaftemrDadanach ware alles Kulturwissenschatt,
was nicht Naturwissenschaft ist. Ich meine zwaf da sadst, aber man kommt eben nicht

weit, wenn man fur die Welt nur zwei Begriffe hdtenn ein Diskurs den Kulturbegriff nutzt,

muf3 er ihn also jeweils auf seinen Gegenstand inigrenzen, mit spezifischer Bedeutung
versehen. Das will ich hier versuchen.

Den Begriff Ressourcenkulturegeben die Herausgeber dieses Bandes vor. Wie leden
schrieben, wirde kein Geistes- oder Sozialwissefdehder Welt ein Problem haben, das
was er erforscht und behauptet, in RessourcenodadKulturbegriffen oder in Ressourcen-
kultur-Begriffen zu tun. Auf diese Weise werden lauaiter anderen Uberschriften Konferen-
zen und Sammelbande geflllt: man beschreibt, wastatain den jeweils vorgegebenen Be-
griffen. Das werde ich nachfolgend also auch tud BRessourcenkultur (einschlief3lich ent-
sprechender ,Mel3verfahren”) aus der Sicht unsevetutorischen Theorie der Unterneh-
mung(ETU) beschreiben. Ressourcen sind einer der dnendbegriffe dieser Theorie. Der
Kulturbegriff kommt dabei nur an einer Stelle sységisch vor, namlich ,unterhalb® der The-
orie, in der Bezeichnung des Paradigmas, auf dddsden wir sie errichtet haben. Wir nen-
nen es dakulturhistorischeParadigma (vgl. Moldaschl 2010a und 2.1). In diefaradigma
gehort die spezifische Verfassung &assourceliz.B. menschlicher Fahigkeiten) ebenso zur
Kultur wie die Art und Weise, in der von ihn&@ebrauchgemacht wird, ebenso d8mn den
die Akteure den Ressourcen und dem Gebrauch geben.

Ressourcenkulturen grenzt das Vorhaben dieses Baoten vorab ein auf ein thematisches
Feld vonWirtschaftauf der Ebene vobnternehmenund hier wiederum mit einem Akzent
auf Arbeit, der in den Wirtschaftswissenschaften als untedyext angesehen, oder sagen wir
es deutlicher, vernachlassigt wird. Unsere ETUtebtssich daher auch als Gegenentwurf zu
Theorien, die Arbeit als einen ,Produktionsfaktariter anderen behandeln und ihn schon
deshalb verkennen, nicht angemessen beachten aderigsachten, indem sie ihn etwa zeit-
geistig als ein Residuum betrachten, das in mode@esellschaften obsolet werde.



Arbeit ist — in allen pragmatistischen Theorien - einl @er Kultur. Welche Bedeutung wird
der menschlichen Tatigkeit in verschiedenen Ansatlss Wissenschaft und Feldern der Pra-
xis als Arbeit beigemessen? Wieviel der auf Wertschaffung (aohtSler Verwender von
Arbeit) bzw. auf Einkommen (aus Sicht der Arbeitemdbzw. auf Nutzwert (aus der Per-
spektive gesellschaftlicher Arbeitsteilung) gerétbh instrumentellenSeite? Und welche
Bedeutung ihreexpressivergeite: Arbeit als Ort der gesellschaftlichen Talill, der Entfal-
tung von Sinnansprichen und Fahigkeiten, des iddelien und kollektiven Lernens?

Wie wir wissen, hatte der Grindervater der 6konohea Klassik (der modernen Volkswirt-
schaftslehre bzw. Nationalékonomie), Adam Smith,nbch einen zentralen Stellenwert bei-
gemessen, wahrend dieser in der 6konomischen Nssiklaarginalisiertwurde — im dop-
pelten Sinne. Das ist - und darin zeigt sich - aeioiKulturwandeldieser wissenschaftlichen
Disziplin. In der vom neoklassisch-rationalistischBaradigma (Rationalwahl, Eigennutz)
bestimmten Phase des wirtschaftswissenschaftli€lesrkens, deren Vorherrschaft bis heute
andauert, hat madweck und Sinnnstrumentelle Fragen des Wirtschaftens von all@ma-
tiven Fragen getrennt und letztere einer eigendxdiSmiplin Ubertragen, der Wirtschaftsethik.
Viele Nichtfachleute spiren heute, was Vertretar fleterodoxen” Stromung in den Wirt-
schaftswissenschaften stets kritisierten: dafl} diggeertungfur die Gesellschaft auf lange
Sicht &ul3erst problematische Folgen hat.

Arbeit wurde in neuerer Zeit aber nicht von der ridemischen Neoklassik totgesagt (die
braucht ihren ,Produktionsfaktor” noch), sondernTimeorien der ,Wissensgesellschaft* und
der ,Wissensokonomie*, die gerade nicht in gesk#fispolitisch konservativen Milieus auf-

kamen. Hier sollen nicht mehr Kapital und Arbeibtzale Produktionsfaktoren sein, sondern
Wissen. Zumindest Arbeit solle durch den ,Faktors®én“ verdrangt werden. Ich will auf

diesen populéaren Unsinn hier nicht weiter eingefvgh dazu etwa Moldaschl/Stehr 2010;

Moldaschl 2011). Man darf ihn nicht meines Erachtabher mehr akzeptieren, man muf3 ihn
bekampfen.

Auf dieser Pramisse baut unsere ETU auf. Sie $dthdie Theorien von Smith, Ricardo, Marx,
Polanyi und anderen an, die die kulturelle Entwiokj der Menschheit mal3geblich zuriick-
fuhren auf Arbeit als mehr oder weniger geplantestédung von Ressourcen, die mehr als
das bloRe physische Uberleben des Einzelnen erchégli Der ungeheure Reichtum moder-
ner Gesellschaften an materiellen und kulturellasdRurcen beruht mafgeblich auf ihrer
herstellenden kollektiven Téatigkeit, aAfbeit undArbeitsteilung wie Adam Smith das be-
schrieb. Ihn hat man leider der Neoklassik als Bedungsressource tberlassen. Oder sie war
einfach besser darin, ihn selektiv - ganz nachileigenen Praferenzen, fur sich zu reklamie-
ren. Dieses Argument der kompetenten Nutzung voss®ecen verweist schon auf eine
grundlegende Argumentationsfigur der ETU — ich kasoharauf zurtick. Wer sich nur fur die
Messung und Bewertung von Ressourcenkultur inteneéssicht flir die begrindende fur
Organiations- und Unternehmenstheorie, kann haclglzur Analytik (Kapitel 3) springen.

Wenn moderne Gesellschaften vor allem arbeitseeiBgsellschaften sind (die ,Wissensge-
sellschaft” erst recht), dann ist die fast unerdkcscheinende Vielfalt der Berufe zugleich
ihre Voraussetzung und ihr auf immer neuem Niveaeigertes Resultat — einéevolution

Auch das ist eine Argumentationsfigur der ETU. Bead der Arbeitsteilung kann dann auch
nicht mehr einfach, wie von den arbeitsorientierfeilen der Soziologie jahrzehntelang un-



terstellt, als Indikator fur Ruckstandigkeit und lkmarmut bzw. geistige Verarmung in der
Breite verwendet werden.

Die Arbeitsteiligkeit ist per se eirtéulturform menschlicher Gesellschaft, und in den mit Ar-
beit befassten Teilen der Gesellschaftswissensahadit es eine traditionsreiche Debatte,
welche Voraussetzungen und Folgen die verschiednéiaren der Arbeitsteilundghaben,
und wie sie mit ,dem Rest“ der gesellschaftlichentviicklung verbunden sind (so die
De/Re/Qualifizierungsdebatte seit den 1960er Jahdien Subjektivierungsdebatte, jene zur
Wissensgesellschaft oder gleich zum ,Ende der Abbédabei ging es immer um beide Res-
sourcenarten im obigen Sinne: materielle und skaliairelle. Und um die Frage, wo in die-
sem arbeitsteiligen Projekt der Moderne deranderungsimpulskerkommen - jene jenseits
der Technik.

2 Evolutorische Theorie der Unternehmung

Wer nur an den Verfahren der Ressourcen- und Kadtuertung interessiert ist, die wir aus
der Theorie ableiten, mdge gleich zu Abschnitt @ngen. Den an Begrindungen Interessier-
ten skizziere ich hier einen Grundrif3 in vier gnol&trichen: Grundannahmen (2.1), Ressour-
cen (2.2), Regeln und Fahigkeiten (2.3) und Sinméémisse (2.4). Dabei beschranke ich
mich auf die Annahmen und Analyseverfahren (38, mit Blick auf ,Ressourcenkulturen*
bedeutsam sindl.

Sinn
Depistemologie
(Sensemaking)

Ressourcentheorie Regeltheorie
Potentialorientierter Institutionelle Reflexivitat
Ansatz (POP) (IIR)
Methode Methoden
Polychrome IIR-Analyse
Nachhaltigkeit Reflexive Intervention
(Mindfulness-Analyse)

Paradigma
Soziookonomie, Kulturhistorischer Ansatz

Bild 1. ETU-Theoriemodule und analytische Verfahren

! Daich nacholgend unsere eigenen Arbeiten skizzierzichte ich hier weitgehend auf das Zitiewerfang-

reicher Literatur, auf die wir uns dabei stitzereidgte Quellen findet man in unseren genanntenehext
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2.1  Grundannahmen: Kulturhistorisches Paradigma

In der Okonomik, wie die Volkswirtschaftslehre iml&hnung an ihre englische Bezeichnung
economicsvon ihren deutschen Vertretern auch genannt vioietipnt das Adjektivevoluto-
risch vor allem eines: die Differenz zum rein statisci&aichgewichtsdenken der neoklassi-
schen Okonomik. Man will, nein, man muR etwa esddrwoherWachstum und Wandel
kommen, und zwar ,endogen®, mit ,Bordmitteln“ dehdorie, statt dies einfach in Form un-
erklarter Konstanten in die benutzten Gleichungezugiigen (,wie Manna vom Himmel,
wie es einst Joan Robinson pointierte). Leidedisevolutorische Okonomikur Verwirrung
AuRenstehender (und mancher Okonomen selbst) kididrenter oder gar konsistenter An-
satz, sondern eine Art kleinster gemeinsamer Nealh@ner, die das Gleichgewichtsdenken
der Neoklassik fir unzureichend halten — angefangénenen, die das Denkgeb&ude mit
einigen Zusatzannahmen retten, also modifizietfifbren wollen, bis hin zu fundamentalen
Kritikern desselben mit anderem Paradigma (vgluddnldaschl 2010a).

Da Leser des vorliegenden Bandes an dieser Theba&® weniger Interesse haben durften,
belasse ich es hier bei dem Hinweis, daf} auch aarAdljektiv evolutorisch nur in dieser all-
gemeinen Signalfunktion verwenden: Die ETU ist elineorie, denVandel und die Wand-
lungsfahigkeit Beweglichkeit und Anpassungsfahigkeit, mithin debendigkeit von Unter-
nehmen fassen und erklaren soll, und natirlichkddisbeztiglich offensichtlichen Unterschie-
de zwischen ihnen - einschliel3lich dérfahigkeit sich zu wandeln. Letzteres ist nicht trivial!
Wenn wir die Wandlungs- oder Innovationsfahigkesnvnternehmen mal3geblich als Fa-
higkeit erklaren, dann folgt daraus nicht zwingeta? seine beobachtete Unfahigkeit, sich in
dieser oder jener Hinsicht zu wandeln, mit der bifoBbwesenheit der Fahigkeit zu erklaren
ware. Eine Unternehmensfahigkeit kann (wie die iMenschen) vorhanden, zugleich aber
von anderen Bedingungen maskiert oder blockient. 3&ir haben deshalb hierfiir einen eige-
nen TheorieteilPepistemologies. Abschnitt 3.3).

Wie bereits erwéhnt bauen wir das Haus der ETWeaf Fundament des Kulturhistorischen
Paradigma$ Kulturhistorischsteht hiererstensund vor allem fiir anti-naturalistisch und anti-
objektivistisch. Es werden keine ,GesetzmaRigkéitdes Wirtschaftens, der Organisation
und der ,menschlichen Natur“ akzeptigmlle Annahmen von Theorien, die auf diesem Pa-
radigma aufbauen, mussen ersthisgorischbegrindet werden (Gewordenheit, Anderssein-
kénnen) und zweitens kulturell in dem Sinne, da3gsiwordenen (bewul3t geschaffenen und

2 |ch verwende hier den Begriff des Paradigmas, avieon Thomas Kuhn (1956) eingefiihrt wurde. Er be-

zeichnet damit ein System von Aprioris, selbst hlmdgriindeten, teils auch unbewuf3ten Vorannahmen (P
missen), die einer Theorie bzw. der Theoriearbegrande liegen, anders als die Annahmen einer Téeor
aber nicht der expliziten Prifung unterliegen. Almliend von Kuhn gehen wir davon aus, daf3 die Edene
Pramissen durchaus zuganglich ist bzw. gemachtemekdnn - sicher auch durch Kuhns Arbeit, wie dis-a
ufernde Paradigmendiskussion in den Wissenschatiéher zeigt. Insofern kann man die Entstehung und
Entwicklung auch selbst wieder zum Gegenstand wisgwftlicher Theoriebildung und Empirie machen,
was die Einzelwissenschaften nicht alleine der @fisshaftstheorie und —forschung Uberlassen solteh.
die Herleitung des kulturhistorischen Paradigmag8 mah hier verzichten. Seine Basispramissen skizdah

in bereits zitierten Texten (Moldaschl 2010a, 20higr nur allgemeinere Charakteristika.

Insofern lehnen wir auch die schlichte Ubertragawolutionstheoretischer Begriffe auf soziokultier&ach-
verhalte, wie es in Teilen der evolutorischen Okoikound auch der Managementforschung (iblich ist,
grundséatzlich ab; anti-naturalistisch heif3t in diasSinne, dal3 wir Begriffe wie Selektion und Raetangwar
benutzen kdnnen (dirfen), weil sich viele darumetsvas vorstellen kénnen, dies jedoch nur konseqaisnt
Metaphernund unter standigem Verweis darauf.



emergenten) Regeln, Werkzeuge und Stile menschlGleeneinschaften niemals kontextu-
nabhangig sind, sondern stetagebettet und pfadabhangign kulturhistorischen Denken ist
Kultur gewissermal3en das kumulierte Kapital koojpera menschlicher Tatigkeit, der Fun-
dus an geschaffenen Ressourcen (Sprache SchrifkzZélege, Umgangs- und Organisations-
formen), der von jeder Generationen angeeignetevegitwickelt der auch vernutzt wird.

Zweitensist dieses Paradigma, wir kdnnten auch sagenerd®st (theorie)generativer An-
nahmen, disziplinibergreifend im Sinne von: Theoiie verschiedenen Disziplineggemein-
sam zugrundeliegendEs ist also weder inter- noch transdisziplinailSmne eines nachtragli-
chen Zusammenfligens disparater disziplinérer Plerspr. Es ist ein gemeinsamer ,Boden”
des Denkens und zieht die Abgrenzungen nicht nashifiinen, sondern eben nach Grund-
annahmen.

Drittens istpragmatistischeEpistemologie ein Wesensmerkmal kulturhistoriscBemkens.
Man geht von einem Primat der Praxis aus, nichtkaegnitionen. Kultur wird nicht primér
als Sinnsystem verstanden, als Netz symbolischde€oder als Text, sondern gewisserma-
Ben als Form und Farbe jeweils bestimmter sozRiakis, wobei diese Teilhabe an dieser
Praxis selbst wiederum die Quelle der (selektivErlenntnis ist. Hierin sind etwa Ber-
ger/Luckmanns Wissenssoziologie, Bourdieus ThedeiePraxis in der Soziologie, die Ta-
tigkeitstheorie in der Psychologie und die (nictiraalistische) Institutionenékonomik Thor-
stein Veblens paradigmatisch eng verwandt. Zuglerdlkrscheiden sie sich grundlegend von
Rationalwahltheorien in Soziologie, Psychologie @tdndardokonomik. ,Angehdrige” eines
Paradigmas haben Uber verschiedene Disziplinendgruel mehr miteinander zu tun, als es
die bloRe Zugehdrigkeit zu einer Disziplin verniitt&bnnte.

Das mag hier als erste Verortung unseres Zugangso#ialwissenschaftlichen Denkraum
geniigerf. Es mag auch verstandlich machen, warum wir beénensArbeitnicht speziell von
Giddens und seiner Strukturationstheorie (1988yelusn, obwohl wir doch offenbar diesel-
ben Grundbegriffe (Regeln, Ressourcen und Sinnjitzen. Eigentlich hatten wir das gerne
vermieden und sind auf anderen Wegen zu dieses fekommen. Vielleicht wie Giddens
auch, der die Kategorien nur apriorisch setzt uadieht selbst genealogisch herleitet.

Unser Ansatz ist aus einzelnen Arbeiten zusammeacfesen, die sich mit Fragen der Nach-
haltigkeit betrieblichen Handelns (und managenie8&ategien) befassten, mit der Analyse
von Arbeit, und mit der Epistemologie des betrigdin Alltags, mit Mechanismen des Ler-

nens und Nichtlernens. Die ETU ist der Versuch,diasen unterschiedlichen Zugangen und
Erfahrungen Sinn zu machen, sie sinn-voll aufeisarmi beziehen und in einen gréRReren
Zusammenhang zu bringen. Gleichwohl gibt es mid&its Uberlegungen viele Gemeinsam-
keiten, ebenso mit jenen von Bourdieu (mit seinessking von Reflexivitat, Sozialem Sinn

und immateriellen Ressourcen als Kapitalien), Web@&blen, Schumpeter, Polanyi, Sen,

Leontjew, Engestrom u.a. — eben weil auch dieselanf Boden des kulturhistorischen Para-
digmas argumentieren. Jedenfalls behaupten wiuddsschreiben sie diesem Paradigma als
Exponenten zu, weil wir seine Basispramissen ausldaren Arbeiten destillierten.

*Wenn ich hier von unserem Ansatz spreche, metndaenit das Forschungsteam, mit dem ich aktuetlean
TU Chemnitz arbeite, bes. Julia Bressler, TobiaéeHsleben, Anil Jain, Daniela Manger und Matthiégrlen.
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2.2 Ressourcen und Fahigkeiten

Wie oben erlautert, betrachtet das kulturhistorisohiookonomische Denken Kultur insge-
samt nicht als das feine Kleid der Sitten, das smimehm Uber die gewohnlichen Praktiken
legt, sondern als die Gesamtheit N&iglichkeiten die Menschen das menschliche und sozia-
le Handeln erlaubt (Mittel des Handesjowie natiirlich die spezifische Formatierung die-
ser Moglichkeiten (Gestalt der Mittel) und ihr@gbrauchgSitten des Handelns). Die Spra-
che ist so eine Ressource. Die Wissenschaftsspinkeverfeinerte, in manchen Punkten
leistungsfahigere, was sie aber auch mit Restnktioerkauft. Sie ermoglicht ihren Sprechern
eine effiziente Verstandigung, schliel3t aber andereon mehr oder weniger aus - wie auch
das Deutsche in China.

Um Resourcen auf dieser fundamentalen Ebene kahriems nicht gehen. Aber etwas wie
ein gemeinsamer Deutungsvorrat, ein gemeinsamestaveinis einer Aufgabe oder eines
Zieles oder eines Modells des Handelns wirde inB#ageschema unseres Ressourcenansat-
zes schon passen. Dieses Etwamdglichtoder erleichtert (= ermdglicht effizientere) Zu-
sammenarbeit. Und es basiert in der RegePlabéit, die zuvor investiert wurde, z.B. in Form
von Verstandigung und Aushandlung. Insofern beteachwir solche immateriellen Hand-
lungsvoraussetzungen als Bestandteil 8gmbolischen Kapitalswir Gbernehmen diesen
Begriff von Bourdieu (1983), auch wenn er damiteewesentlich engere Klasse von Hand-
lungspotentialen fasste (z.B. akademische und Atilo®der inkorporierte Insignien der
Herkunft, der Uberlegenheit, den Habitus).

In unserem Ressourcenans@®otentialorientierte Perspektiyé€oP, Moldaschl 2007), dem
1. Zimmer im Haus der ETU, unterscheiden wir \Aeten von Kapitalienauf die Betriebe
(und Organisationen generell) zugreifenm ihre Aufgaben zu erfiillen oder ihre Ziele zu
verfolgen Finanzielles, humanes, soziales und slisthes Kapital. Diese Kapitalien definie-
ren wir als Oberbegriffe flr jeweils eine nicht alhisel3bare Reihe voRessourcendann ope-
rationalisiert bzw. beobachtbar und mel3bar gemaehntien (kdbnnen, vgl. Bild 2). Ferner
unterscheiden wir drei an den Eigenschaften diBessourcen anschlieRendegiken ihres
Gebrauchg(vgl. 3.1). Da wir den Ressourcenansatz an and&edle ausfuhrlich dargestellt
haben, beschranke ich mich hier auf die thesemaziigammenfassung einiger Essentials.

®> Amartya Sen (1999/2002) benutzt hierfiir den Bégef Freiheiten

® differenzierter als z.B. Giddens, aber ebenshi@d wie er, eben auf der Basis von Plausibilitafalifung
und vorliegender Literatur; etwas anders als Bawdaber inspiriert insbesondere von seiner Ide&de-
vertierbarkeit der KapitalsorterBeispiele fiir solche Konversionen, etwa den 6keisohen Wert von Sozi-
alkapital findet man ggf. zum download auf unserdtomepage unter: http://www.tu-
chemnitz.de/wirtschaft/bwl9/publikationen/lehrsiudagbiere/WP_2008_01_Sozialkap.pdf



Soziales Kapital Humanes Kapital Kulturelles, sym- Finanzielles
bolisches Kapital Kapital
Existenz Bindungen von Per- | Bildung, Habitus (positive) Zuschrei- | Geld und
form sonen an Personen bungen Anderer materielle Guter
- personengebunden
oder Institutionen (inkorporier)
(Regeln, Werte) P
Haupt- Ressourcen- Ressourcenschaf- Distinktion Rendite (Ressour-
kriterien schaffung fung, Distinktion cenvermehrung)
Ressour- Beziehungen (,Vi- Wissen, Kénnen, Bildungstitel Frei verfugbare und
cenarten tamin B*) Expertise Adelstitel gebundene Geldmit-
(BeEpEs) Vertrauen, wechsel- | Kreativitat, Reputation :Ee.l und Geldmﬁl’
seitige Verpflichtung | Intelligenz Renommee Igentumsrechte,
Besitztitel, Grund
Moral Organisationale Markennamen und Boden
Kernkompetenz

Bild 2: Kapitalsorten (in Anlehnung an Bourdieu B9&nd Ressourcenarten

(1) Was Ressource ist, bstimmt sich meliational, in Bezug auf ein Interesse, einen interes-
sierten Nutzer. Daher ist der Versuch, Ressourgamoa Uber Listen definieren zu wol-
len, sinnlos.

(2) Aus demselben Grund kann das, was fur den einerullgine Ressource ist, fir den
anderen das Gegentelil sein, eine ,Senke®, Barrieestriktion(so etwa die Kohasion ei-
ner Arbeitsgruppe als Form des Sozialkapitals —Masagement kann sie nutzen, die
Gruppe kann den Zusammenhalt aber auch gegen dasgstaent richten).

(3) Der Wert immaterieller Ressourcen bestimmt sich zu einechtigen Teil durch die in
ihnen enthaltene Arbeit, z.B. die Investition voabensenergie und Lebenszeit in die
Ausbildung von Fahigkeiten.

(4) Ressourcen bzw. Potentiale an dgwirkennichts Wer Ressourcen mit Leistung oder
anderen Outputmal3en korreliert, ohne die Art il@ebrauchs zu beriicksichtigen, wird
nichts finden, oder nur Kovariation fur Kausalitéiten.

(5) Der Wert einer Ressource realisiert sich ersGarauch Man kann finanzielles Kapital
einsetzen, um sinnvolle Ziele zu erreichen odezuegsermehren, man kann es aber auch
sinnlos ver(sch)wenden. Ebenso kann man Uber hisrader soziales Kapital verflgen,
und doch nur Unsinn damit anstellen, es vernutzen.

(6) Ressourcemverandern sichautochthon also z.B. auch bei Nichtgebrauch. Beziehungen
etwa, die nicht gepflegt, nicht aktiviert werdeerdtinnen sich oder verfallen ganz. Ver-
schiedene Ressourcen haben ihre jeweils eigenécHEkdit von Aufbau und Verfall.
Man kann sie daher nicht Gber einen Kamm scherdmmanagen.

(7) Ressourcermverandern sich im GebrauckVie natirliche Ressourcen verandern sich die
meisten immateriellen Ressourcen im Gebrauch rdatigs unterschiedlich. Buchwissen,
das gebraucht wird, verandert sich z.B. nicht, waiiér das lebendige Wissen derer, die
es gebrauchen.

(8) Es ist daher notig zu unterscheiden zwischen Ressoudie sich im Gebrauch vernutzen
und solchen, die sich durch Gebrauch vermehrenng®n Wer erstere wie letztere ge-
braucht, wird die sie vernichten; wer letztere efstere gebraucht, wird sie nicht entfal-
ten; sich im Gebrauch vermehrende (generative)dRessn sind nicht im strengen 6ko-
nomischen Sinne ,knapp“. Daraus ergeben sich veadeheVerwendungslogiken



(9) Soziale und symbolische Ressourcen wachsen stetigyarfallen katastrophalBereits
ein Vertrauensbruch (,defecting”) kann hunderteuggener Interaktionen komplett ent-
werten. Das gilt ebenso fur Commitment gegenubesdPen, Organisationen oder kol-
lektiven Regelsystemen, und fur symbolische Ressouwie Reputation.

(10) Die Kultur eines Handelns kann daher u.aNdshhaltigkeitgemessen werden; daran
inwieweit es die genutzten Ressourcen erhalt, ¢evtedder vernutzt. Aktuell genutzte
Ressourcen zu erhalten ist verninftig, wenn undegawnsicher ist, welche Ressourcen
in der Zukunft bendtigt werden. Es ist gleichwoldht sinnvoll, beliebig viele Ressour-
cen zu akkumulieren, weil (s.0.) ihre Erhaltung ditlkostet.

Fahigkeiten (1)

Grundlegend fir unseren Ansatz ist also digerscheidung von Ressourcen und Gebrauch
An den Gebrauch kann man mit dér@higkeitskonzepainschlielRen: Nur wer kompetent ist,
kann die Ressourcen effizient oder effektiv (auategternd) nutzen. Eine Fahigkeitsperspek-
tive einzunehmen ist selbst eine paradigmatischeo@pdie fur sozialwissenschaftliche The-
orien auf verschiedenen Ebenen (Lebensflihrung, iya@@on, Gesellschaft) weitreichende
Folgen hat. Ich verweise an dieser Stelle nur eXansph auf Amartya SenSapability Ap-
proachder Wohlfahrtsékonomie (1985, 1999/2002), man kéter auch vom Entwurf einer
solidarischen Wirtschaftskultur sprechen, der mal3geblichen EinfluR auf détuman De-
velopment Indexder UNDP hatte - beides sehr verwandt mit undeeespektive.

Ein Beispiel Neues mikrobiologisches Wissen ist fur den, denieht zu gebrauchemeil}
keine Ressource. Mit diesem Wissen kann nur jenewds anfangen, der es sinnvoll ge-
brauchen, es kontextuieren und in praktischem Harelebinderkann jemand, der z.B. eine
Kompetenz als Biologe hat. Da es uns nicht nur @higkeiten einzelner Personen geht, son-
dern auch um die in Organisationen vergegenstdridh¢ inkorporiertenjnstitutionellen
Kompetenzenmiissen wir also konzeptionell dazu in der Lage, s#eren Wirksamkeit im
Umgang mit Ressourcen zu erfassen. Dabei konneansiselbstredend nicht mit jenen Indi-
katoren zufrieden geben, die etwa in der Betrietisehaftlehre gangig sind, etwa Rendite
oder Return on Investment, oder z.B. Personalkéfienziwie Umsatz pro Kopf, Fehlzeiten
oder Fluktuation. Dazu kommen wir in Abschnitt 3.

Diese Bestimmungen haben einen entscheidendeniMgetgeniber bestehenden Unterneh-
menstheorien, insbesondere jenen, die Uberhaugn &agriff von Kompetenzen haben, wie
die Resource-based View (RBV) oder die Competemsed View (CBV, auch Dynamic
Capabilities Approach). Erklarte man Wettbewerbtaita in der RBV mit Ressourcenreich-
tum und Ressourcenspezifitat, erklart man sie mQRBV mit dberlegenen Managementfa-
higkeiten. Nur: in der CBV ist das Verhaltnis vBessourcen und Fahigkeitedllig unklar
(wie bei Giddens das von Regeln und Ressourceny. miacht es sich einfach: Ressourcen
sind in der CBV Wissen (z.B. Patente), Markennaifi®putation) und Mitarbeiter. Letztere
habenskills (Fertigkeiten). Fahigkeiten aber hmatr das Management. Um es weniger absurd
zu formulieren: Nur die Fahigkeit, Mitarbeiter (uaddere ,Ressourcen*) effektiv einzuset-
zen, wird als Capability bezeichnet. Blindheitemegimanagementdienstbaren Disziplin.

" http://hdr.undp.org/en/humandev/




Unsere Unterscheidung ibeobachterabhéangigSo, wie Ressourcen nicht unabhéngig von
einem Verwendungskontext definiert werden kénneih,dgs auch fur die Unterscheidung
von Ressourcen und Fahigkeiteie Fahigkeiten eines Ingenieurs oder einer Rtgiappe
sind fir das Management eine Ressource. So wididliProjektgruppe die Fahigkeiten ihres
Chefs eine Ressource sind — oder eine Restrikergilt ferner fir die Unterscheidung von
Kompetenz und Performgnalso die Fahigkeit und damit realisierte LeistuRgrformanz
kann nur bestimmt werden in Bezug auf einen bestenmkteur und dessen Ziele. Ist es das
Unternehmen insgesamt und interessiert diesesiadmdnzielle Performanz, so muf3 dieses
Ziel nicht geichermal3en fur alle beteiligten Aktgnuppen gelten; vor allem nicht in dieser
Singularitat. Diese ist theoretisch und empirisobren folgenreich, worauf ich hier aber nicht
weiter eingehen karth.

DasAkteursprinzipist also fur die Perspektive der ETU und ihressRascenansatzes konsti-
tutiv. Sie richtet sich gegen ein triviales und eastisches Verstandnis von Ressourcen als
BestandenMit anderen Worten: der Ansatz sizialkonstruktionistischOb man Fahigkei-
ten zur Ressourcenkultur von Organisationen zasddinmogen die Leser dieses Bandes be-
urteilen. Aus unserer Theorieperspektive ware dsegriindbar, das nicht zu tun. Auf die
Frage der Fahigkeiten komme ich mit der nachstespektive (2.3) zurlck, auf die Erfas-
sung der Ressourcen in Ressourcenkulturen in Ais&hh.

2.3 Reflexivitat der Regeln

Institutionalismusgst ein weiteres Wesensmerkmal kulturhistoriscBenkens. In der sozial-
wissenschaftlichen Basisunterscheidung von Strukiar Handeln ist der institutionalistische
Zug des Denkens ,strukturlastig“. Er befasst siah aer Geregeltheit sozialer PraxiDer
Unterschied zu allen Formen des Strukturalismug lirin, dald man die Strukturen als ge-
machte, geschaffene, emergente und somit auchliarddregreift - und sich daher fur dieses
Machen interessiert. Aus institutionalistischerh®ischaffen die Menschen alle Arten von
Vergegenstandlichungematerielle und ideelle Objekte, Werkzeuge undrkeédrsformen”
(wie Marx das nannte, dazu zahlen auch Organisdtiomen). Der Trampelpfad, der in ei-
nem Park zwischen zwei angelegten Wegen entsgtleinie der beiden Institutionalisierungs-
formen von Praxis: diemergenteneben demtentionalen geplanten. An diesem Punkt hat
auch Giddens Theorie der Strukturation ihre Stdukel folgt dabei treulich Marx). Sie be-
tont, wie Menschen geschaffene Strukturen aufgreifed sie dabei entweder bestatigen oder
verandern. Die Wahrscheinlichkeit, dal? man dem pedpfad folgt, ist grol3, denn er erleich-
tert das Gehen. Man kann aber, wenn man das féktefér halt, beispielsweise nach der
Halfte des Weges abzweigen und legt damit mogheeise die Keimspur eines neuen Pfa-
des.

Institutionalistisches Denken bedeutet daher, leei Ahalyse sozialer Prozesse nicht beim
einzelnen Akteur zwbeginnen womadglich noch idealistischer, bei seinen Kogmén (so
miRversteht es die Psychologie), sondern bei dewr oaer weniger institutionalisierten sozi-

Bei Bedarf nachlesbar in meinem Texdas Elend des Kompetenzbegriffsum download unter:
http://www.tu-chemnitz.de/wirtschaft/bwl9/publikatien/lehrstuhlpapiere/WP_2010 03_Kompetenz.pdf

Damit bezeichnen wir einen dialektisch-kritisch&ealismus im Sinne von Berger und Luckmann
(1966/1980), in Abgrenzung zum (radikalen oder\lialistischen) epistemologischen Konstruktivismus
Eine andere passende Bezeichnung ware Bourdieubqduogischer Relationismus” (1987: 34ff).




alen Praktiken, in die das Handeln des Einzekiagebetteist. Fir Bourdieu (1976) gehort
dazu auch der Habitus. Diese geregelte, routinkréis bietet ihmnitiale Koordiniertheit
und nimmt ihm die Notwendigkeit permanentiskanter Entscheidungesib. Der Sozialstaat
ist Beispiel fur eine GroR3institution in diesem r@nEr nimmt es dem einzelnen Steuerzahler
ab, einen bestimmten Teil seines Einkommens zucldrsing flr Fahrnisse zu sparen, einen
anderen Teil fur Hilfsbedtrftige (zu denen er sekiamal gehdren kdonnte) zu bestimmen
und zu verteilen; und er bietet auch 8ianstrukturerfir die Legitimation solcher organisier-
ter Transfers, die das Funktionieren der Geselfsehd einem bestimmten kulturellen Ni-
veau (sagen wir: normativ oberhalb des ,Raubtiatkhpmus®) sicherstellen sollen.

Arbeitsteilige Organisationen sind ebenfdtsmplexe Bindel rational getroffener und emer-
genter RegelnDie Institutionen kdnnemateriell sein (z.B. implementierte Technologie mit
erheblicher Ressourcenbindung, die daher nichelbgliaustauschbar ist) unchmateriell
(z.B. explizite oder informelle Erwartungen). Halmderscheint daher aus institutionalisti-
scher Perspektive zunachst adstiniertesHandeln im Kontext eingespielter Verhaltenerwar-
tungen. Alles andere (Abweichung, Innovation, &viUngehorsam, Rebellion) ist méglich,
aber ,in der Regel* aufwendiger und unsicherersaldichte Repetition. Es mul3 also Anlasse
geben; oder besser: anders als beim routiniertelélamuissen sie erklart werdéh.

Darin steckt auch der Kern des Angebots, das dig tif die Analyse von Ressourcenkultu-
ren zu machen hat: einastitutionenanalyseDas gilt fur die Ressourcenperspektive wie fur
die Regelperspektive. Und es gilt bis hinein inlleson: die Formung des Korpers (Inkorpo-
ration: Bauernkorper, Arbeiter-Hande, Adels-HahitDsickmé&user, Leistungssportler), die
Schulung der Sinne und die Ausbildung des Gei&expolitik und Gouvernementalitat wir-
de das beim Poststrukturalisten Foucault heil3ele). SDbjekte machen sich nicht selbst - je-
denfalls nicht alleine; und wenn sie in Unternehnkemmen, sind sie schon ,gemacht",
wenn auch nie fertig. Da nun institutionalistis¢irealysen aber keine strukturalistischen sind,
kommen sie auch nicht ohne eine Untersuchung dageFaus, wie leicht oder schwer es den
Individuen gemacht wird, Regeln so oder so ausemlegder sich gar an ihrer expliziten
Konstituierund* zu beteiligen, indem sie sie legitimerweise thésiexen, kritisieren, modifi-
zieren durfen (Partizipation, sensemaking, vgl).2Mie konform oder innovativ die Subjekte
agieren, wird dadurch nicht als determiniert, atmgh als kanalisiert.

Darauf also richtet sich unser Interesse. Im ,zeveiZimmer" der ETU geht es darum, wie
sehr Regeln in der sozialen Praxis, z.B. in artmiigen Organisationen, rigide oder flexibel
sind, wie sehr sie gegen Anspriche der PrufungRension abgesichert sind oder umge-
kehrt, inwieweit sie unter Beobachtung gestelltdeer, institutionell auf Gultigkeit und Vari-

%1n der Theorie des organisationalen Lernens vagyds und Schén sind das Situationen, an denebise-
rigen Routinen nicht mehr (gut) funktionieren. Dstsein wenig optimistisch, denn es muf3 konstittiieer-
den, was noch als (gutes) Funktionieren gelten bolller Praxis funktioniert vieles nicht, wird akgrakti-
Ziert.

' An diesem Punkt unterscheiden sich die beidendigmtischkonkurrierenden Institutionalismein ver-
schiedenen Wissenschaftsdisziplinen am deutlichZem einen der rationalistische, der, wie beispielise
in der neuen Institutionendkonomik oder der PuBlimice-Theorie, die prinzipiell davon ausgehenitiis
onen wurden rational konstruiert, auf der Basis Vamneinbarung, und es gebe keine fundamentalen Mach
tungeichgewichte, die bestimmte gesellschaftlichep@en von einer Beteiligung an dieser rationalest&-
tung der eigenen Handlungsbedingungen ausschli€wheben die, um es hier abzukiirzen, heterodoxe Po
sition.
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ierbarkeit gepriift werdetf. Das gilt auch fiir normative Institutionen, alsB.zdie Werte ei-
ner Organisation und den Grad ihrer Ubereinstimmuonigder konkreten Praxis. Das be-
zeichnen wir alsReflexivitat® und erfassen die Auspragungen mit unserer Kormeuter
Institutionellen Reflexivitat (vgl. 3.2).

Beispiel Ein Assessment Center als Verfahren, das diegkéhén von Fuhrungskraften vor
weiterem Aufstieg evaluieren soll, enthélt seingsseine Regel, wonach es selbst auf seinen
Nutzen und seine Qualitat hin evaluiert wird. Ragelie aufsich selbstangewandt werden,
bezeichnen wir alseflexive RegelnAls blo3 rekursiv bezeichnen wir sie, wenn s f@ro-
grammiert” sind (,wende die Regel immer an, wenh wie z.B. eine Sprunganweisung in
einem Softwarecode) und sich nicht selbst in Fsdgkben. Ferner wollen wir wissen, wie gut
oder schlecht das funktioniert, woran das wiedehegt, und wie es sich manifestiert. Oft
erweisen sich etwa die mentalen Institutionen (Emwegen, Deutungsmuster, Leitbilder,
Weltbilder) als wesentlich ,harter” und robustes ahanche technische oder 6konomische
Pfadabhangigkeit.

Zu den wichtigsten Themen, Anlassen und Erfordeemsvon Reflexivitat in der sozialen
Praxis zahlt die prinzipielle (') Begrenztheit d&sssens, zum einen hinsichtlich déeben-
folgendes Handelns, zum anderen daerkannten Handlungsbedingungém diesem Punkt
sind wir Parsons sehr verpflichtet. Akteure und Hangssysteme mussen eine Empfanglich-
keit (DOrner: ein Bewul3tsein; Weick: eine Achtsartkiir die unvermeidliche Selektivitat,
Ausschnitthaftigkeit ihrer Erfahrungswelt habersoahuch eine Anerkennung fir die daraus
resultierende Pluralitat legitimer Perspektivenyigoftr die Unubersehbarkeit aller systemi-
schen Folgen ihrer Handlungen. Ob sie das habemelcher Menge und Qualitat, ist fir uns
ein maf3gebliches Kriterium der Beschreibung und @&&wmg von (Organisations)Kultur.

Fahigkeiten (2)

Damit sind wir zuriick bei der Frage dedihigkeiten In den meisten Organisationstheorien
spielen diese keine Rolle, kommen als relevantedgate gar nicht vor. Ich empfehle, einmal
einschlagige Lehrblcher daraufhin durchzusehen.nigesten befassen sich mit Entschei-
dungsverhalten, oder allgemeiner, Entscheidungspeen (einschlieRlich Strategien, wie
auch der bei Arbeits- und Industriesoziologen sieebte Mikropolitikansatz). Was aber die

Entscheidungen und Strategien hinterlassen an isegamalem Vermogen, dafir gibt es al-
lenfalls Strukturbegriffe, z.B. mehr oder wenigeerhrchisch. Bei den und Unternehmens-
theorien ist es seit den 1990er Jahren etwas bessemdest in der erwdhnten Competence-
based View und ihren vielen Varianten. Und doch ma® leider theoretisch und empirisch
ein Elend des Kompetenzbegriffdoldaschl 2010c, s. Ful3note 6) konstatieren.

Wenn man also Fahigkeiten — nach Qualitdt und Ughfaaur Ressourcenkultur einer Orga-
nisation zahlt, dann sollte man auch erklaren, sieezu erfassen seien, und zwar auf indivi-
dueller und institutioneller Ebene. Das tue ich Blitk auf das Regelthema in Abschnitt 3.2.

12 Insofern wiirde ich mit einer Ausnahme Bourdiewéwl, der sein BucBozialer Sinrmit dem Satz beginnt:
.Der Fortschritt der Erkenntnis setzt bei den Sldgsenschaften einen Fortschritt im Erkennen dediB-
gungen der Erkenntnis voraus* (ebd., 1987: 7)wdhde ,bei den Sozialwissenschaften® streichen.

13 Eine praxisorientierte Darstellung, was Reflexvitst bzw. von uns so verstanden wird, findet digr:
http://www.tu-chemnitz.de/wirtschaft/bwl9/publikatien/lehrstuhlpapiere/WP_2010 11 Reflexivitaet.pdf
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2.4  Sozialer Sinn und Sinnproduktion

Aus den bisherigen Ausfuhrungen durfte schon dduttieworden sein, dal3 wir die Sinn-
Dimension der Analyse organisationalen Geschehaid als etwas ,Separates” betreiben
kénnen, was allein auf dessen kognitiven, mentapinituellen oder sonstwie zu benennen-
den immateriellen Uberbau zielt. Dpragmatistische Epistemologides kulturhistorischen
Ansatzes schliel3t zwar nicht aus, den explizieWentehimmel von Organisationen als empi-
rischen Gegenstand zu betrachten. Sie wirde ilotleselbst nur als eine der kommunikati-
ven Praktiken betrachten, als blof3e Erganzungspint der beobachtbaren Praktiken. Wobei
es fir sie von Interesse ist, aus dessen Diffezantheory-in-us&* etwas Uiber die jeweiligen
Macht- und Legitimationsverhaltnisse in Erfahrumnigozingen.

Das Dach unseres ETU-Hauses hat also, um die tintedieses Beitrags zu variieren, nicht
,das Hohere* zum Gegenstand, etwa die ,Philosophieihes Unternehmens, sondern den
Sinn, den die Handelndeatten Gegebenheiteand ihreneigenen Handlungegeben Man
kann z.B. nicht einfach fragen, welchen Sinn eitefik dieser oder jener Ressource gibt (also
ob ein Manager die Kreativitat eines Mitarbeitels rautzbares Potential interpretiert). Viel-
mehr steckt bereits im - selten bewulR3t@efinitionsaktein sensemaking: wird die Kreativi-
tat uberhaupt wahrgenommen, und wenn ja, als Ressader eher als Risiko? In der auto-
poietischen Fassung der Systemtheorie ist daskeinstitutive Annahme, und selbst in der
ansonsten eher objektivistischen Arbeitspsycholggm®y man schon lange davon aus, dafl3
Arbeitsaufgaben nicht einfach tbernommen werdem&oinsondern ,redefiniert”, vom arbei-
tenden Subjekt in seinem Sinnhorizont gedeutet everdiissen; zumindest, wenn die Aus-
fuhrung nicht determiniert ist und Entscheidung dérshandeln) nétig sein kann. Zu ergan-
zen ist hier noch, dafl3 wir ,Sinn“ nachfolgend nuBiezug auf die Deutung von Regeln und
den Umgang mit Ressourcen eingrenzen.

Unauflosbar ist ferner deftusammenhang von Regel und Interpretatidéaum etwas ist fur
eine Organisation zerstorerischer als eine buchsgdireue Befolgung schriftlich fixierter
Regeln (Fundamentalismus). Ein Grund, warum sié& al& Kampfmittel der Organisations-
mitglieder gegen die regelsetzenden Instanzen gebraverden kanf Bekanntlich baut der
mikropolitische Ansatz seine Argumentation mafl3gébiuf diesem Verhaltnis auf. Maschi-
nen dagegen sind implementierte Regeln, die niterpretiert werden, mit Ausnahme der
sog kinstlichen Intelligenz, die mit ihren Inferereschinen Regelgeltungen bzw. die An-
wendbarkeit bestimmter Regeln Uberprift (allerdisgiost wieder nur anhand programmier-
ter Metaregeln). Man muf3 also feststellen: Inndrisalzialer Systeme kann es kein regelge-
leitetes Handeln geben (in der Systemtheorie: Komkationen), in dem sensemaking nicht
eine relevante Rolle spielen wirde.

4 Ein Begriff von Chris Argyris und Donald Schén {8, die wir ebenfalls dem kulturhistorischen Demke
zurechnen. Er beschreibt in Abgrenzung vonadgoused theoryler offiziell gewéahlten, befirworteten, nach
aul3en ausgewiesenen und vielleicht auch fiir hagdleitendgehaltenenHandlungsbegriindungen die tat-
sachlichhandlungsleitendeBenkmuster der Akteure.

!5 die schmerzliche Amerikanisierung des Philosoptigiffs kann nur durch Anfilhrungszeichen ertréglich
gemacht werden

8 Wer in Burokratien arbeitet oder von ihnen bdaofist, wei freilich, daR das auRerst seltenfdindes
Widerstands ist; daf3 Arbeitende dem ublicherweese $inn zuweisen, keine Risiken des Deutens eirzuge
hen; schon, weil sie in der Regel von den Folgektset Regeleinhaltung selbst nicht betroffen sind.
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Auch die Idee deEinbettungist also rekursiv: sie mufd mehrfach vorkommen,\auschie-
denen Ebenen der Betrachtung. Der dritte Teil wns&nalyse arbeitet daheachundjen-
seitsder Analyse von Sinnzuweisungen bei Ressourceangtznd Regelinterpretation die
Sinnverhaltnisse zwischen organisationaler unddiedenenden Ebenen heraus.

3 Messung und Bewertung von Ressourcnkultur in deETU

Nun zur operationalen Seite unsrer ETU-Kulturaralygessungsoll nachfolgend heil3en:
Feststellen, erfassen von initialen Ressourcent@staund deren GebrauchsweisBawer-
tung soll heil3en: Feststellen von Veranderungen inMiemge und Qualitat der (selektiv) er-
fassten Ressourcen sowie der Gebrauchsweisen,adie gefiihrt haben. Wenn ich hierbei
doch den Begriff der Bestande benutzt habe, stnreinemmethodisch definierteSinne: als
.Melwert* zu einem bestimmten ,Mel3zeitpunkt”, qual8 Momentaufnahme eines sowohl
autochthonen wie instrumentellen Prozesses lebenBigssourcen. In Fallstudien mit mehre-
ren Empiriekontakten kann man den Prozel3 natimédter beobachten.

3.1 Ressourcen

Man kann mit den Ansatzen der ETU nun ganz konwgaeti im Sinne der Managementfor-
schung Wettbewerbsvorteile untersuchen, die sBhaus den Bestdnden und Entwicklungen
der Ressourcen ableiten lie3en. Oben hatte ichdadtgs schon argumentiert, dafd eines nicht
geht: Mittels quantitativer Methodologie nach dblichenKausalmodellierungind anschlie-
Render Korrelationsrechnung (z.B. zwischen Ressobestand und Rendite) feststellen, was
»sich lohnt". Dabei kdnnte grundsatzlich nichts i8inlles herauskommen, weil eben Res-
sourcen nicht per se Wirkungen haben. Auch wenn engpirisch genau das hundertfach so
macht und damit in die Journals einzieht. Ohnehier avar das 6de, einseitige Interesse an
Wettbewerbsvorteilen nicht der Grund, diesen Angatzntwickeln. Unsere Ausgangsfrage
war vielmehr das einarweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtungwieweit lassen sich Ge-
winnziele im einzelwirtschaftlichen Kalkil so mibh@eren, gesellschaftlichen Zielen verbin-
den, daR daraus ein Mehrfachnutzen entsteht (,Qgimg“, wie Okonomen das nennen
wurden)? Und dies basierend u.a. auf den folgeAad@ahmen.

(1) Die neoklassische Okonomik unterstellt, dieeaxtn Effekte des unbehinderten ein-
zelwirtschaftlichen Kalkils seien in der Gesamtilatets positivdas ist falsch.

(2) Eine rein antagonistische Fassung betrieblitheressenkonflikte, wie sie von man-
chen Kapitalismuskitikern unterstellt wird, ist arkomplex und unzureichend; ver-
schiedendoevolutionareDynamiken sind denkbar.

(3) Zu schlicht ist auch die von gestaltungsorenmgin Sozialforschern vertretene These,
~-Humanisierung” und ,Rationalisierung” seien niair keine Gegensatze, vielmehr
kénne unter modernen Bedingungen letztenedurch erstere erreicht werden.

(4) Die Theorie der Gemeinguter ist in gewissem ahgfauch auf betriebliche Zusam-
menhange anwendbar; dazu muRAllmmendeoperational gefasst werden.

Daher war die erste Operationalisierung, die wizudaorlegten, einélachhaltigkeitsbewer-
tung Davon gibt es mittlerweile sehr viele, u.a. selcdie vom Drei-Saulen-Modell der
Nachhaltigkeit (Brundtland-Kommission) ausgehen javeeils zahlreiche Indikatoren fur die
Okologische, 6konomische und die soziale Dimensgamnschlagen. Da in diesem Band einige
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prasentiert werden, erspare ich mir hier eine Anifadg. Die meisten Indikatorensysteme
basieren auf Plausibilitdt und arbeiten mit ad-histen. Unsere Analytik basiert auf der in
2.2. skizzierterPotentialorientierten PerspektiVemit ihren Unterscheidungen von

(1) Kapitalarten (humanes, soziales, kulturelles), jéeeils anhand opertionalisierbarer
Ressourcenarten erfasst werden

(2) Ressourcentypen (begrenzte, regenerierbare undag@eg mit jeweils eigenen Re-
produktionslogikenund

(3) Wirkungsebenen (externe Effekte fur Gemeingutewvauschieden Ebenen)

Ausgehend hiervon ist das weitere Vorgehen schliohd doch nicht trivialZuerstwerden
die interessierenden Ressourcen ausgewahlt, etwtealen als Element des Sozialkapitals,
und Reputation als solche des Kulturkapitals (ggth mehrere je Kapitalsorte). weiten
Schritt ist zu bestimmen, wie diese operationatisierden bzw. ob und welche vorliegenden
Erhebungsinstrumente (z.B. fur organizational twsd Markenimage o0.4.) ausgewahlt wer-
den sollen. Indritten Schritt werden (in quantitativen Langsschnittstimdoder begleitenden
Fallstudien) der initiale Bestand und die Nutzumgkpken erhoben (letzteres ist nicht trivial
und daher in quantitativen Studien allenfalls ruseimér moglich). Imviertenund ggf. weite-
ren Schritten nach organisationalen Interventiomgh,es schliel3lich zibilanzieren inwie-
weit die beobachteten Ressourcen dabealten, erweitert oder vernutaterden (Bild 3).

" Die ,griine Nachhaltigkeit* hatten wir aber aussghiedenen Griinden zunéchst ausgeklamrmeite Nach-
haltigkeit steht fir die sozialékonomische Dimension (z.Bitd¢ien fir die Nachhaltigkeit der Arbeitsbedin-
gungen in Kategorien von Ressourcenerhaltung uirdiefung: Gesundheitsforderlichkeit, Qualifikatiens
halt, Kompetenz- und Personlichkeitsentwicklungreitebarkeit von Arbeit und Familie, Work-Life-Bales
etc.).GelbeNachhaltigkeitfiir Aspekte kulturell-institutioneller Ressourdg@uf der Ebene von Unternehmen
z.B. die Qualitat der trust relations in den Indieien Beziehungen: Grad der Beteiligung, desrbgsen-
ausgleichs u.d)\Violette Nachhaltigkeibeschreibt Aspekte sozialkultureller Integratiawb Desintegration
(auf der Unternehmensebene z.B. Mal3e wie die Lakimmg, die Chancengleichheit und Integration iese
schaftlicher Gruppen, oder die Corporate SocialpBesibility im Umgang mit externen sozialen Ressour
cen).
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externer, z.B.
nationaler

Kommune, Region, Nation, ...

Organisation: Strategie

— Arbeitskraft: externe
organisationaler : | dividuelles Effekte*
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Bild 3: Kreislaufmodell der Ressourcennutzung zestBhmung von Nachhaltigeit

" "Vernutzung |
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Bild 4: Ebenen- und Konfliktmodell der Allmende

Auf dieser dritten Ebene unserer Analytik geht e zinen um di&ontrolle vonUnterneh-
mendurch die Umwel{im Unternehmen selbst bezieht sich darauf da®éaiing, die exter-
ne Rechnungslegung). Da es aber ein Kreislaufmdagtellautet die entscheidende Frage, ob
die Spirale nach oben oder unten zeigt; obkibevolutionvon Betrieb und Umwelt anabol
oder katabol ist, die Wechselbeziehungen konsiruddeer destruktiv sind (oder irgendetwas
dazwischen, oder in verschiedener Hinsicht divetlgdtine solche Ressourcenbilanzierung
kann somit also auch als Instrument des strategis€ontrollingsim Unternehmerdienen,
um die Uberwachung und Steuerung des Handelns alf ais ein Outcome-Kriterium aus-
zurichten.

Das mul3 organisiert werdemlamit sich unter dem Druck des Alltags, der Mé&rihd der
meist bestvertretenen Shareholder nicht zum Ndotéei langfristigen Moglichkeiten (Be-
stand, Rendite, Anerkennung) naturwiichsig alleine Hinanzkriterium durchsetzt. Viele
Unternehmen nutzen solche Instrumente bereits, Bwalenbefragungen und Kundenbin-
dungsanalysen (auch im Rahmen von CSR) oder diapBad Scorecard”, die interne und
externe Bindungsmalie erhebt (Mitarbeiter- und Komd&iedenheit), teils auch ,Lernen”
(Kompetenzentwicklung). Allerdings wird das nur ktionieren, wenn den Verfahren auch
dieser Sinrzugewiesen wird und ihre Anwender ihn nicht nuistehen, sondern auch teilen.
Das leitet das Uber zu unserer Institutionenanalyse
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3.2 Kulturen des Lernens und der Selbstkritik - Mesung und Bewertung von
Reflexivitat

Wie man miteinander umgeht, wer woran beteiligtdwivie blrokratisch oder flexibel die
Handlungsweisen im Unternehmen sind, wie sehr Feflduscht oder diskursiv aufgearbei-
tet werden, wie riskant es ist, Verbesserungsmidkgiiten vorzuschlagen oder gar Kritik zu
Uben, wie sehr das wiederum von den hierarchis€metionen abhangt, das wird sicher je-
de/r als Merkmale einer Organisationskultur anselA@is der Regelperspektive sind das fur
uns alles Hinweise auf das Regelgerust einer Osgtan, ihreinstitutionelle Verfassung
und aufden Geist ihrer Anwendung

Darauf richtet sich unsere Institutionenanalys8.(Moldaschl 2006). Sie untersucht diese,
komplementar zum obigen Blick auf Ressourcen, nitkBauf ihre Wandelbarkeit, Anpas-
sungsfahigkeit, Sensitivitat gegentber Anforderunger Umwelt sowie gegenitber deren
Ruckmeldungen auf manifestes Handeln des Unternehrtiolgen, Nebenfolgen). Sie hat
drei separate Analyseschritte. Daste Schritt ist deskriptiv, basiert aber auf theoxdti®e-
grundeten Kriterien (hier nicht ausgefuhrt, vglldB, Spalte 1). Dabei wird zunachst nur das
Vorhandensein von Regeln und Verfahren gepruft pdientiell reflexivsind, also der Beo-
bachtung, Uberpriifung, Evaluierung und Entwicklwmrhandener Regelsysteme dienen
kénnen (Bild 5, Spalte 2). Idealtypisch ist dasatker Fall bei einer Abteilung fir Organisa-
tionsentwicklung, welche die Organisation zum Getgmd hat, ihre Probleme analysieren,
Verbesserungsmalinahmen vorschlagen und diese emteeldbst durchfiihren oder extern
vergebene Auftrage dazu (etwa an Berater) begled#n

Dimension

Exemplarische Verfahren

Institutionalisierung von
Selbstbeobachtung und
Selbstkritik

Schaffung von Funktionen/Abteilungen wie Organisa-
tionsentwicklung, Inhouse Consulting, Social Affairs

Einbindung des Controlling in das strategische
Monitoring (z.B. via BSC)

Benchmarking
KVP, Frageheurismen (z.B. 5Why)

Systematischer Ruckgriff
auf Fremdbeobachtung

Einsatz externer Berater, Einrichtung von Beiréaten
Auswertung von Kundenreklamationen
Kooperation mit Kritikern, roundtables
wechselseitige Hospitationen

Einsatz von boundary spanners

Kommunikativer Bezug
auf Fremdreferenz

Berichtspraktiken (Reporting, z.B. CSR)
Reputationsstudien

Offene Evaluierung von
Handlungsfolgen

MaRnahmen-Evaluierung
Kunden-, Mitarbeiterbefragung

Entwurf alternativer Ge-
genwarten und Zukunfte

Aufgaben-, Abteilungs-, Betriebswechsel
parallele Entwicklerteams

Anwendung von Kreativitatstechniken
Think Tanks

Bild 5: Analyse von Reflexivitat, 1. Schritt: Edasg pontenziell reflexiver Verfahren
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Im zweitenSchritt (vgl. Bild 6) wird nun anhand weiterer ikatoren erfasst und bewertet,
wie reflexivdie formalen Verfahren tatsachlich gestaltet, tegrden und eingesetzt werden,
also welcherSinndie Praxisakteure ihnen zuweiseserfsemaking Die Operationalisierung
ist so angelegt, dal3 fur standardisierte Erhebumgéglich sind. Das gilt freilich nicht far
alle Indikatoren (vgl. Bild 6, Spalte 3). Und ingamen quantitativen Erhebungen (vgl. z.B.
Hallensleben et al. 2011; Jain et al. 2012) zesgth, dal? nur wenige betriebliche Institutio-
nen auf diese Weise untersucht werden konnen, weagerelativ groRen Zahl bendtigter i-
tems, um etwa das Verstandnis eines eines Congueéifahrens bewerten zu kénnen. Man
muf3 also sehr gezielt auswahlen.

Dabei kommt wieder ein Akteursmodell zum Tragersidr@nd auf der Annahme, dal3 Akteu-
re und Akteursgruppen den Gegebenheiten - also dercliormalen Verfahrenunterschied-
lichen Sinnzuweisen. Dabei kdnnen sich sehr komplexe Verisgknergeben. In unseren
empirischen Studien zeigte sich, dal3 es nicht wmischen jenen, die den Einsatz etwa einer
Balanced Scorecard entschieden, dartber Differegaén(die aber nicht als Divergenzen
offen ausgetragen wurden). Es ging soweit, dalsséie Top-Entscheider ihr sensemaking

anderten, weil ihnen die Risiken solcherart disikersVerfahren fur ihre ungeschmalerte
Entscheidungsbefugnis erst mit den Erfahrungenimdplementation bewuf3ter wurden (vgl.
dazu Hallensleben et al. 2011). Solche Analysem Essen sich praktisch nur im Rahmen
von Fallstudien durchfihren.

Kriterium

Operationalisierung

Datentyp

Zahl der Kanéale fur
Ruckkopplungen
und Grad der Kopp-
lung

Wie viele externe Referenzen (z.B. Berater, Wissen-
schatftler, Kritiker) bzw. Verfahren (z.B. Benchmarking,
Ranking) werden wie regelmafiig genutzt?

quantitativ

Reichweite des

Welche Akteure und Systeme werden hinsichtlich wel-

guantitativ &

Einbezugs von cher Folgen in welchem raumlichen und zeitlichen Ho- | qualitativ
Fernwirkungen rizont in das Monitoring

einbezogen?
Mdglichkeit der Inwieweit sind diese in den Selbstbewertungen prinzi- | qualitativ

Kriterien- und Ziel-
revision

piell vorgesehen und zuléassig? Welche Maf3stédbe und
Ziele stehen zur Prufung,
welche werden tabuisiert?

Grad der Anwen-
dung / Aussetzung
reflexiver Verfahren

Hat die Anwendung eines Verfahrens Giberhaupt Kon-
sequenzen? Falls ja, welchen Stellenwert hat es im
Entscheidungsprozess? Werden Bereiche und Falle
der Aussetzung begriindet/diskutiert?

guantitativ &
qualitativ

Selbstanwendung

Inwieweit wird das jeweilige Prufverfahren selbst zum
Gegenstand der Priifung? In welchem Umfang werden
gescheiterte Malinahmen verarbeitet oder verdrangt?

qualitativ

Bild 6: Analyse von Reflexivitat, 2. Schritt: Betueig des Reflexivitatsgrades

In einemdritten Schritt wird analysiert, wieviel Selbstbeobachtungd Regel-Innovation
(oder Innovationsbereitschaft) ein Unternehmen lidogot bendtigt. Unser Ansatz geht gera-
de nicht von der in der Managementforschung soreddten und albernen ldee ajesmehr
vom untersuchten ,Erfolgsfaktortiestobesser. Wir unterstellt eben keine lineare Kawsalb
ziehung zwischen unserem Globalindikator fur Inrimvesbereitschaft (Reflexivitat). Es geht
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um Kontextangemessenhaitm Situierung Warum etwa sollte man die Millabfuhr vorrangig
daran messen, was sie fiur ihre eigene Innovatibiggdéit tut?

Zwar unterstellen auch wir, dafld zwischen der soatipmalisierten Innovationsfahigkeit und
betrieblichen Outputmal3en (z.B. Zahl der Neuproelukt Produktportfolio) sowie ggf. auch
wirtschftlichen Erfolgsmal3en (Outcome-KriterienBz Rendite) eine positive Korrelation
bestehen sollte (empirisch bestétigt, vgl. Jaial @012). Doch erwarten wir gerade in Bezug
auf die Outcome-Kriterien keine hohen Korrelationsril wir nicht annehmen, dal3 der Grad
der Reflexivitat den Erfolg alleine bestimmt, undileinesystematische Differenz zwischen
Kompetenz unBerformanzoesteht.

Bislang habe ich in diesem Teil maf3geblich aufseiaftliche, nein letztlich finanzielle As-
pekte der Wirkung von Reflexivitat abgehoben, a@sasi auf das Argument: was bringt Re-
flexivitat 6konomisch. ,Lohnt sie sich?“. kdnnenrwit dem Instrument natdrlich auch ana-
lysieren, inwieweit ein Unternehmen mit seinenaxiffen Verfahren seine externen Effekte
nachdkologischenpolitischen sozialenund anderen Kriterien systematisch beobachtet, eva
luiert und steuert. Wenn wir dann etwa ein Ubergisetzliche Mindestmal3 hinausgehendes
Umweltcontrolling des Unternehmens in den Blick men (entlang unserer drei Schritte),
kénnen wir das auch ins Verhéltnis zu seiner Wirdszit in diesem Feld setzen. Dal3 dartuber
auch die Bricke zur Ressourcenanalyse geschlagdnistioffenkundig.

Was weil3 man nun, wenn man eine solche Analyséutisheller Reflexivitat durchgefiihrt
hat? Nun, inhaltlich h&ngt es vom Erkenntnisinteeasnd den untersuchten Institutionen ab —
man kann nicht alle innerhalb einer Organisatiotersuchen. Generell aber wird man, wie
bei einem Hologramm, auch aus den exemplarischrsudieten eirKulturbild der Organisa-
tion erhalten. Man wird sich ein Bild davon maché&mnen, ob die organisationale Kultur
,offen“, nach innen und auf3en ,sensitiv* ist, zMebenfolgen-sensibel, lernbereit, selbstkri-
tisch, veranderungsbereit, ob sie sich fir Sicheamiund Perspektiven unterschiedlicher ihrer
Stakeholder interessiert.

In vielen Punkten ergibt sich dabei auch eine Nah&arl Weicks Konzept dekchtsamkeit
welches ohne den ,Umweg" Uber eine Theorie zu &éhah Beobachtungsdimensionen und
Kulturindikatoren kommt. Auch wenn Weick und Suteli(z.B. 2003) es fir, oder besser:
anhand von High Reliability Organizations entwi¢kehben, in denen es besonders auf Zu-
verlassigkeit ankommt, hat es doch eine wesentligitere Anwendbarkeit. Dal3 dabei es
wenig Aufmerksamkeit fir die Qualitat, und genedi# Bedeutung von Arbeit hat, darauf
haben Becke u.a. (2011, s. auch in diesem Bandcht hingewiesen.

3.3 Sinn

Wenn wir grade bei Weick sind: auch Bezlige zu seikenzept der Sinngebunggnhsema-
king, 1979/1998) liegen auf der Hand. Der Grund, wawimn unserem ,Sinnmodul“ davon
nicht ausgehen kénnen ist, dal’® es keine Theorie istcR&/dinsatz ist eine sehr anregende
Sammlung guter Beobachtungen, Anleihen aus deerakbgnen Psychologie und sozialpsy-
chologischen Forschuffty der Ethno(methodo)logie und der disziplinar wenigebundenen

18 |m englischen Original von 1979 lautet der Tifek Social Psychology of Organizing
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Organisationsforschung. ,Anregend” ist das Bestas wman driber sagen kann — besser gute
Phanomenologie und geistige Unabhangigkeit alseduggl wirklichkeitsferne Theorie etwa
der in Psychologie und Okonomik verbreiteten ralmtischen Art. Wir wollen es aber mit
guter Theorie versuchen. Die Theorie des Organssittrnens von Argyris und Schon (1978,
1996) hatten wir als paradigmatisch verwandt sapamannt, ihre Grenzen an anderer Stelle
diskutiert. Die Theoriefrage will ich hier aber hioveiter diskutieren, sondern unsere Analy-
tik. Dal? die Analyse von Sinngebung auf organisaiier Ebene schon in den zuvor skizzier-
ten Schritten erfolgt, hatte ich in Abschnitt 2chan erlautert.

Nochmals eigenstandig missen wir mit ihr ansetaenes um digkontextuierungder unter-
suchten organisationalen Kultur geht. Sinn, soehiatt es an anderer Stelle formuliert, resi-
diert nicht allein im Hause — das Haus residiedhaiin Sinn. Er ist ebenso wenig frei schwe-
bend wie die Kognition des Individuums (dessen M@tsmen die Kognitionspsychologie
herauszufinden glaubt). Derzeit sehen wir vor alteenfolgenden drei Sinnprovinzen, wo das
besonders relevant ist

(1) Unternehmen, und Organisationen generell, nmigsd durfen selbstbeziglich sein (Ab-
schottung), die Umwelt nach ihren eigenen Relevatezlen interpretieren und in Rechnung
stellen. Sie sind aber nicht autonom und misseienefSysteme sein, brauchen Phasen und
Formen der Selbstaufklarung. Die Sinnanalyse muBearstets prekéren Schnittstelle anset-
zen, amVerhaltnis von Selbstreferenzialitat und Refle#iviDas sollte sie sinnvollerweise
speziell dort tun, wo dies in der Praxis nichtiggli Wo das erklart werden mul3.

(2) Sie setzt ferner dort an, wo Regeln und Sinmatganisationmit denen anderer Systeme,
etwa derProfessionintern zusammentreffen - konfliktar, kompensatdrjskoevolutiv (vor-
warts immer, nach oben nicht unbedingt).

(3) Und dies schlie3lich auch dort, wo sozialemSauf allgemeinereigesellschatftlicher E-
benebereitgestellt wird, etwa in Form von Deutungsmusteon Herrschaft und Gehorsam
(Autoritarismus/Egalitarismus) oder die Geschleabteen. Welche gesellschaftlichen Leit-
bilder etwa pragen den Umgang mit Menschen un@é&altung der Organisation? Welches
Mal3 an ausbeuterischem Verhalten gegeniber deeAdm (Prekarisierung von Arbeit, Haf-
tung fur Bankenrisiken, Kinderarbeit im Ausland.et@mmt die Gesellschaft aufgrund wel-
cher akzeptierten Legitimationsressourcen (z.Betabsmus) gerade hin? Welche Legitima-
tionskraft billigt die Zivilgesellschaft (so an dieetreffende denn so charakterisieren kann)
Uberhaupt dem 6konomischen Kalkul zu?

Insbesondere mit dem Interesse am Erklaren vonit8omderste Sinnprovinz) haben wir ein
Erklarungsmudul entwickelt, welches wir paradigsetti etwas liberaler behandeln Wir nen-
nen esDepistemologidz.B. Moldaschl, 20108j, tragen darin Wissen tbErfahrungsresis-

tenzzusammen und versuchen, Erklarungstypen zu syssienan. Es geht hierbei um Erkla-
rungen flr die Beobachtung, dass Unternehmen alenvihrer Fehlschlage ebarthtin der

von Argyris und Schon (1978, 1996) beschriebenems&\iernen und bestimmte Fehler im-
mer wieder machen. In dieser ,Erkenntnisabweistinagsie” haben die ,defensiven Mecha-
nismen®, die Argyris und Schoén durchaus beschreibbanso Platz wie die rationalistischen

19 Wie die anderen Texte auch zum download untet@Rdr: http://www.tu-chemnitz.de/wirtschaft/bwl9/

forschung/fprojekte/reflex/ergebnisse/paper_pulitken.php.
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Erklarungen des mikropolitischen Ansatzes, Dornerklarungen fir das Unverstandnis
komplexer Systeme, und Weicks Beschreibungen destyErmeidung” eigener Annahmen
(1995: 216ff), die er seinerseits von Garfinkel rinoenmen hat.

Cui bono? Wem soll das ntlitzen?

Warum interessiert man sich flir Ressourcenkultui&i€?eingangs diskutiert, kann man jede
soziale Praxis als Kultur betrachten, als Ganzegeeordenen Handlungsweisen, Routinen,
Werkzeuge und darin wirkender Wertsetzungen, Weétzcingen. Das gilt fir den Umgang
von Menschen mit der Natur — die Kultur der Natizong — ebenso wie fur den Umgang mit
kulturellen Ressourcen selbst. In diesem Beitrégr@ssierten wir uns fir humane und soziale
»,Ressourcen”, also fur Handlungspotentiale in deenbthen und in ihren (organisierten)
Beziehungen. Das Interesse wiederum hat in denaBogsenschaften zwei idealtypische
Formate: das instrumentelle und das normative.iixdsumentelldnteresse rankt sich um die
Frage: Wie kann ich mir das zunutze machen? Wia éwnen Unternehmen aus bislang
weniger systematisch erschlossenen immateriellasdrecen (z.B. Sozialkapital) ,nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile* ziehen? Das ist einedgpe Frage der Managementforschung.

Das normativelnteresse richtet sich vorrangig auf Fragen deiteg Gesellschaft”, dgée-
rechtigkeitbzw. der Sozialvertraglichkeit sowie der Naturkéggtichkeit des Wirtschaftens.
Wie kann dieses so organisiert werden, dafd did&itavirtschaftlichen Handelns sozial ein-
gebunden bleibt? Dald einzelwirtschaftliches Kakkight auf Kosten der Gemeingiter geht,
sondern diese erhalt oder wo méglich erweitert? @ialErtrage von Arbeit und Kapital ge-
recht verteilt werden? Dald Arbeitsvermdgen im Gedinanicht nur nicht vernutzt, sondern
durch diesen maoglichst entwickelt wird? Das sinddgen z.B. der Wirtschaftsethik und Teilen
der sozialwissenschaftlichen Arbeits- und Orgarmosaforschung. Alle diese Fragen kann
man unter dem Begriff dé&tachhaltigkeithematisieren.

Allemal sind das grof3e Fragen. Mein Beitrag skizZig bescheidene Teile davon einen Zu-
gang, mit dem man Ziele und Effekte des UmgangRedsourcen genauer beschreiben kan-
n, auch in Begriffen der Nachhaltigkeit. Er erladiétner, aufzuzeigen, welche Folgen ein
instrumentelleswvissenschatftlichesnteresse fur die Darstellung und Anleitung vonteyn
nehmenspraxis haben kann, und wie die ,Erschliel3smgalkultureller Ressourcen zu ihrer
Erosion und Destruktion fuhren kann. Mit dem Anskifzt sich aber auch analysieren und
darstellen, wie Unternehmen, die sich an soziateakologische Standards halten oder diese
Ubertreffen, fur die Allmende positive (externefjdkte erzeugen und zugleich wirtschaftlich
erfolgreich sein kénnen.

Instrumentelle und normative Interessen (Motivaj)rkand sollte man also in beiden Sinnsys-
temen, der Wissenschaft und der Wirtschaft, inmh(usammen)Wirken untersuchen. Es ist
ja keineswegs so, dal3 ,die Wissenschaft" geneeall@ute, Erhaltende, Entwickelnde, Nach-
haltige, sozial Ausgleichende etc. im Blick hatt&hrend die Wirtschaft nur an maximaler

Ausbeutung der Ressourcen interessiert wéare. Bs &ach umgekehrt sein. In der Regel aber
ist es verwickelt, vertrackt, und nicht auf dentemsBlick erkennbar. In beiden Systemen gibt
es konkurrierende Ideen und Akteursgruppen. AuatemWirtschaft gibt es an der Allmende

Orientierte, an Nachhaltigkeit in den unterschigwten ,Farben“ Interessierte. Jenen, die
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sich in Unternehmen und in der Wissenschaft fle ééimgere und weitere Perspektive dko-
nomischer Entscheidungen einsetzen (erweitertes@tiaftlichkeitsbewertung), und fir ein
Balancieren 6konomischer mit anderen gesellscbiafdinnvollen Zielen, soll unser Ansatz
Unterstitzung bieten.
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