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1 Einleitung

Herr Holzer ist Mitte 40, Geschiftsfithrer einer lokal verankerten Schreinerei in drit-
ter Generation. Er ist Parteimitglied der liberalen Partei, engagiert sich aber nur hin-
ter den Kulissen, an einem politischen Amt hat er noch kein Interesse. Seine Freizeit
ist sparlich, das Geschift steht an erster Stelle. Die wenige Freizeit verbringt er fast
aus schliefllich in der lokalen Zunft. Er trifft dort Gleichgesinnte und verbringt mit
ihnen gesellige Abende in feuchtfréhlicher Stimmung. Sein ganzes Umfeld entstammt
mittlerweile der Zunft. Seine Zunftbriider sind ihm echte Freunde. Man hat schon so
einiges zusammen erlebt. Das hatte ihm sein Vater, der selbst Zunftmitglied ist, auch
immer so berichtet. Nur das Verkleiden an den Karnevalsanldssen gefillt ihm nicht
besonders, er bevorzugt den schwarzen Anzug, den man laut Kleiderordnung an den
iibrigen Treffen im Jahr anzuziehen hat.

Herr Tobler ist gliicklich. Seit ihn ein ehemaliger Geschiftspartner fir die Aufnah-
me in die Loge vorgeschlagen hat, ist seine Freizeitgestaltung um einiges aufregen-
der geworden. Neben seiner Titigkeit als Treuhandberater (mit Spezialisierung auf
Immobilien) hatte er sonst nicht mehr viel um die Ohren. In der Loge trifft er nun
aber auf Briider, die dhnliche Interessen haben wie er. Es geht um das Menschsein
an sich, etwas, das ihn seit seinem 50. zunehmend beschiftigt. Man kann iiber alles
sprechen. Tobler schitzt es, dass dies ein Ort ist, wo nur Minner zugelassen sind. Gibt
es ja mittlerweile auch nicht mehr viele. Die Rituale und besinnlichen Momente in der
Loge geben ihm Kraft fiir seinen strengen Arbeitsalltag. Die Logenbriider sind ihm
aber die grofite Stiitze. Er freut sich immer auf die wochentlichen Treffen. Nur diese
rigide Hierarchie mit all den komplizierten Ringen und Anreden geht ihm ein wenig
auf den Geist.

Herr Bronzer mag dieses besondere Gefiihl, wenn er im Restaurant »Schiff« den
hinteren Raum betritt. An der Tiir ist das Symbol seines Clubs angebracht. Nichtmit-
glieder haben hier keinen Zutritt. Als Rotarier ist man Teil einer exklusiven Gesell-
schaft. Natiirlich bringt die Mitgliedschaft auch Pflichten: Er muss bei den gemein-
samen Mittagessen erscheinen, gelegentlich einen Vortrag halten und ja, auch ab und
an mal die Geldbérse ziicken, wenn wieder ein Wohltitigkeitsprojekt finanziert wer-
den soll. Das stort ihn aber nicht. Beruflich lohnt sich der Club allemal. Hier findet
er ein sorgfiltig ausgewihltes Netzwerk verschiedenster Berufsleute mit derselben
Einstellung: Belohnung fiir harte, aber faire Arbeit. So hat Bronzer, der seit seinem 40.
Lebensjahr, also seit gut acht Jahren, in der Direktion einer Bank sitzt, schon immer
gedacht. >Ohne Fleifd kein Preis< war lustigerweise nicht nur sein Motto, sondern auch
das seines Clubmentors, ein Freund aus alten Tagen. Einzig die strenge Verpflichtung



https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Einleitung

zur Anwesenheit stort Bronzer, er musste deswegen schon einige wichtige Business-
meetings absagen.

Die Vorstellung dieser drei fiktiven Figuren offenbart einige Gemeinsamkeiten
zwischen den Darstellern. Alle drei sind Minner im ungefihr selben Alter und alle
drei sind Mitglieder einer Organisation. Das ist an sich nicht erstaunlich. Die Schweiz,
die in diesem Buch als primirer Bezugsrahmen dient, gilt als Vereinsland (vgl. Freitag
2014). Dennoch funktionieren die drei beschriebenen Organisationen nicht wie her-
kommliche Vereine. Sie sind abgeschottet von ihrer Umwelt. Mitglied werden konnen
nur passende, vorgeschlagene Interessierte. Ziinfte, Logen und Serviceclubs sind Ver-
treter einer speziellen Art von Organisation. Vergleichsweise alt und immer wieder
konfrontiert mit Vorwiirfen der Vetternwirtschaft und Mauschelei. Ein Bild der trink-
freudigen Old-Boy-Netzwerke wird assoziiert.

Organisationstheoretisch betrachtet liegt es nahe, hier von einem aussterbenden
Relikt zu sprechen, das seine Wurzeln in der Vergangenheit hat und wohl kaum mehr
lange tiberlebt. Dem ist nicht so. Organisationen dieser Art haben nicht mehr Nach-
wuchsprobleme als andere Non-Profit-Organisationen (kiinftig: NPOs). Um diese Or-
ganisationen, im Folgenden obskure Organisationen genannt (vgl. Kap. 2 zur Termi-
nologie), zu verstehen, braucht es einen Blick zwischen verschwérungstheoretischer
Deutung und Verniedlichung eines aussterbenden, bedeutungslosen Relikts.

Modernen Organisationen wird zugeschrieben, nach Sichtbarkeit und Legitimitat
zu streben. Sie stellen ihre Konformitit zuweilen demonstrativ zur Schau. In diesem
Buch geht es aber um Organisationen, die genau das nicht tun. Die Organisationstheo-
rie an sich gibt es nicht. Die historische Differenzierung der alten Geisteswissenschaf-
ten in verschiedene Disziplinen mit unterschiedlichen, teils sich widersprechenden
Pramissen und Axiomen am Vorabend der Aufklirung und zu Zeiten des Entdeckers
und Universalgelehrten Alexander von Humboldt und anderen Weggefihrten dieser
Zeit und damit auch die Aufspaltung grundsitzlich verschiedener Anwendungsberei-
che in sogenannte naturwissenschaftliche und technische Disziplinen, geisteswissen-
schaftliche Disziplinen und seit etwas iiber 100 Jahren auch sozialwissenschaftliche
Disziplinen hat sich auch in den Theorien der Organisation und des Organisierens zu-
getragen. Subthemen und Nischenphidnomene werden von zunehmend wachsenden
Forschungsgemeinden untersucht, der Diskurs unter diesen Gemeinden zunehmend
schwieriger, weil voraussetzungsreicher. Der Begriff der Gemeinde oder englisch
community kénnte in diesem Zusammenhang nicht passender gewahlt sein, weisen die
verschiedenen Theoriegirten doch tatsichlich nicht selten intragemeinschaftlich kon-
stituierte Identititen, Charakteristiken, Rollen und klare Abgrenzung nach auRen auf.
Die Assoziation an die Pfarrer- oder Dorfgemeinde scheint passend. Die Heterogeni-
tit und teilweise auch Unvereinbarkeit von Perspektive X und Perspektive Y kann bei-
spielsweise in der Sozialkapitalforschung, der sozialen Netzwerkanalyse, aber auch
im soziologischen Neoinstitutionalismus beobachtet werden, um nur die Beispiele zu
nennen, die auch in dieser Untersuchung Anwendung finden werden. Lingst handelt
es sich hier mehr um ideologische Glaubensbekenntnisse innerhalb der eigenen Bin-
destrichdisziplin als um die tatsichliche Weiterentwicklung bestehender Forschungs-
paradigmen. Beispiele dafiir gibt es viele, sei es in der Genealogie der franzgsischen
Soziologie, den >Vatermorden<an Pierre Bourdieu oder Talcott Parsons oder in der De-
batte iiber iibersozialisierte und untersozialisierte Akteurs- und Handlungskonzepte.
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Problematisierung

Verstindigungsprobleme gibt es aber nicht nur zwischen benachbarten oder weit
entfernten Teildisziplinen der Organisationstheorie, die sich zugegebenermaflen als
Konglomerat verschiedener Forschungstraditionen, von Managementtheorien iiber
Betriebswirtschaft bis hin zur Soziologie versteht. Auch zwischen verschiedenen Le-
vels der Analyseebenen (mikro, meso, makro) und der Art der Operationalisierung em-
pirischer Grundlagen (qualitativ, quantitativ) kann es zu Missverstindnissen kommen.

Viel Interesse wird, auch zu Recht, neuen und modernen Organisationsformen
geschenkt. Seien dies digitale Plattformen, neu auflebende Genossenschaftsmodel-
le, Sharing-Communities, Smart-Citys und so weiter. Die Vielfalt organisationaler
Typen abzudecken gehort zur Aufgabe der Organisationsforschung (Meyer/Hollerer
2014). Dennoch geraten alte, sich Umwelteinfliissen widersetzende Organisationen in
den Hintergrund. Dies kann vor allem deshalb als Versiumnis angesehen werden, da
erstens sehr viele solcher Organisationen nach wie vor bestehen und zweitens gera-
de ihre Langlebigkeit ein interessanter Ankniipfungspunkt ist. In diesem Sinne kann
die Betrachtung obskurer Organisationen einen wichtigen Beitrag zu gegenwirtigen
Organisationstheorien darstellen. Obskure Organisationen sind Organisationen im
klassischen Sinn (vgl. Kap. 2). Sie verfiigen tiber Formalstruktur, sind unabhingig und
privat organisiert, die Mitgliedschaft ist freiwillig und es werden Ziele verfolgt. Dabei
leisten die Organisationen Entscheidendes: Identitit, Selektion, Etablierung geteilter
Wertvorstellungen, Netzwerkbildung, Amplifikation starker Beziehungen, Reputati-
on, Status nach auflen und Kohision nach innen mittels Zeremonien und Ritualen.

Problematisch wird es in diesem Fall spitestens dann, wenn Organisationen als
offene, umwelt-interdependente Systeme verstanden werden. Bei der Widersetzung
von Organisationen gegeniiber ihrer Umwelt und ihrer allgemeinen Widerspenstig-
keit (Selznick 2009: 95) gerit das offene, neoinstitutionalistische Organisationsver-
stindnis in Erklirungsnotstinde. Es folgt eine vertiefte theoretisch fundierte Proble-
matisierung, die sich in der Betrachtung dieser Organisationen zeigt.

1.1 Problematisierung

Als Ausgangslage dient eine Welt, in der Rationalisierung als tiefgreifender gesell-
schaftlicher Trend immer starker in immer mehr Lebensbereiche reicht. Diese Pri-
misse ist auf Weber zuriickzufithren und bildet gleichzeitig das Grundgeriist vieler
kontemporirer Organisations- und Institutionentheorien. Die Fragen, die an obskure
NPOs gestellt werden sollen, sind daher vor dem Hintergrund einer sich zunehmend
rationalisierenden Welt nach Weber zu verstehen. Mit Rationalisierung wird das Mo-
ment der Modernisierung mitgedacht, wobei sich da Webers frithe Ausfithrungen
durchaus auch mit spiteren Gesellschaftskonzeptionen wie beispielsweise den Wei-
terentwicklungen des neuen soziologischen Institutionalismus ergeben. Dies ist fir
die vorliegende Untersuchung deshalb wichtig, weil sich der Ursprung der hier fokalen
NPOs in allen Fillen sehr weit zuriickverfolgen lisst. Es handelt sich also um alte Or-
ganisationen.

Obskure Organisationen sind fiir moderne, immer stirkere Erwartungszusam-
menhinge, wie etwa die Geschlechtergleichheit in Organisationen oder das Verlangen
nach Transparenz, wenig empfinglich. Fast scheint es, als wiren sie aus einer lingst
vergangenen Zeit gefallen, und trotzdem iiberleben sie bis heute, kénnen also als
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Einleitung

Uberlebenskiinstler beschrieben werden. Interessanterweise gibt es Gemeinsamkei-
ten wie etwa die Aufnahme neuer Mitglieder, die bei allen obskuren Organisationen
beobachtbar sind: Ahnlichkeit und Isomorphie bei sich eigentlich gesellschaftlichen
Erwartungen und Rationalisierungstendenzen widersetzenden, alten Organisationen.

Die Vorldufer des gegenwartigen Neoinstitutionalismus haben sich stirker als
dieser mit den ideologischen und intraorganisationalen Aspekten von Organisationen
auseinandergesetzt. Mitunter ging es vor allem darum, zu zeigen, dass Webers Rati-
onalititsbegriff und postbiirokratische Herrschaft nicht immer die stirksten Treiber
von organisationalen Vorgingen sind, indem etwa auf Dysfunktionalititen in biiro-
kratischen Organisationen hingewiesen wurde. Mit einem Riickgriff auf die Konzepte
der sogenannten alten Institutionalisten wird versucht, diese Betrachtung im gegen-
wirtigen Theoriediskurs wieder einfliefien zu lassen. Der Fokus liegt dabei ganz be-
wusst auf intraorganisationalen Vorgingen und interner Sinnproduktion. Eine Ebene,
die von einigen Neoinstitutionalisten gerne vorschnell als von aufien determiniert und
deshalb irrelevant abgestempelt wird.

Diese Untersuchung leistet iiberdies einen Beitrag zu einem wachsenden For-
schungsfeld: Der Drittsektor-Forschung. Als Auffangbecken fiir Hybridorganisati-
onen aller Art wird dem Dritten Sektor generell eine Heterogenitit zugeschrieben,
die offenlisst, was genau denn nun NPOs sind und was nicht. Mit der Eingrenzung
der Untersuchung obskurer Mitgliedschaftsorganisationen, die keine Profitziele ver-
folgen, kann diesem etwas unprizisen Heterogenititsbegriff mehr Kontur verliehen
werden (vgl. Kap. 2.1).

So obskur die Organisationen erscheinen mégen, kann dennoch als eines der ge-
meinsamen Merkmale festgehalten werden, dass es sich bei allen um formale, nicht-
profitorientierte Vereine handelt. Im Gegensatz zu anderen Lindern ist in der Schweiz
ein Eintragin ein behérdlich gefithrtes, zentrales Vereinsregister erst dann notwendig,
wenn der Verein einem Gewerbe nachgeht, also Profit verfolgt. Damit ist bereits klar,
dass nicht alle Vereine a priori einem nicht profitorientierten Sektor zugeordnet wer-
den kénnen, wie dies teilweise vorschnell geschieht (Zimmer 2007). Um rechtskriftig
einen Verein zu bilden, braucht es Griindungsstatuten und die formale Aufteilung
von Mitgliedern und einem Vorstand.! Abgesehen von diesen Mindesterfordernissen
durch das Schweizerische Zivilgesetzbuch konstituieren sich Vereine iiber ihre selbs-
tauferlegten Statuten.” In den Statuten enthalten sind Bestimmungen zur Mitglieder-
aufnahme, dem Austritt und Ausschluss von Mitgliedern, die Weisungsbefugnisse
des Vorstandes, die Hohe des Mitgliederbeitrages und der Organisationszweck. Zur
Rolle von Organisationszweck und denkbaren Zweckabweichungen folgt an spiterer
Stelle mehr. Das hochste Organ von Vereinen ist die Vereinsversammlung. Sofern in
den Statuten nichts Anderes vermerkt ist, kann ein Fiinftel der Vereinsmitglieder je-
derzeit eine Versammlung einberufen, an der Mehrheitsentscheidungen gefillt wer-
den konnen. Entscheide miissen demnach demokratisch und nach dem Prinzip one
man one vote gefillt werden.

1 Die rechtlichen Rahmenbedingungen beziehen sich, sofern nichts anderes vermerkt ist, auf die
Schweiz.

2 Sonderfille ergeben sich bei der Besteuerung von Vereinen. Mit dem Status der Gemeinnutzigkeit
erhilt ein Verein Steuerfreiheit. Dies ist insbesondere fiir obskure Organisationen eine umstrittene
Diskussion (vgl. Kap. 2).
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Forschungsfragen

Die blof3e Feststellung, dass es sich bei Freimaurern, Druiden, Zinftlern und Ro-
tariern um >normale« Vereinsmitglieder handelt, mag auf den ersten Blick erstaunen.
Tatsichlich ist die Subsumierung von obskuren NPOs als Vereinen zu stark verein-
facht. Zu grof? sind erkennbare Unterschiede zu herkdmmlichen Vereinen wie Fuf3-
ballclubs, Ornithologenvereinen oder Musikgesellschaften.

Obskure Organisationen verstof3en auf den ersten Blick vor allem gegen zwei leicht
identifizierbare institutionelle Erwartungen, die, zumindest in der westlichen Welt,
gesellschaftsweit verankert sind (zur theoretischen Fundierung dieser sogenannten
Mastertrends vgl. Kap. 5.2): die Erwartung nach Transparenz und die Erwartung nach
Geschlechtergleichheit.?

1.2 Forschungsfragen

Am Beispiel dreier Organisationstypen, Ziinfte, Serviceclubs und Logen sollen die be-
schriebenen Probleme untersucht werden. Diese Organisationen reprisentieren Vari-
ationen des Idealtyps obskurer Organisationen. Die iibergeordneten und gleichzeitig
subtil zugrunde liegenden Fragen lauten:

- Wie schaffen es obskure NPOs, sich gesellschaftlichen Erwartungen zu widerset-
zen?
Funktionalistisch gedreht, kann auch gefragt werden: Welches gesellschaftliche
Problem l6sen obskure Organisationen (Luhmann 1977)? Denn: Die gesellschaft-
lichen Probleme aus den Griindungszeiten dieser Organisationen haben sich, wie
noch gezeigt wird, verindert. Weshalb bleibt die Organisation als Losung beste-
hen und was wird geldst? Diese Frage lasst sich in folgende thematische Blocke
konkretisieren. Eine erste Teilfrage bezieht sich auf den Sinn und die Gestalt obs-
kurer Organisationen.

- Wie konnen obskure NPOs beschrieben werden und was sind distinkte Charakte-
ristiken?
Der zweite Block interessiert sich fur relationale Besonderheiten in und durch
obskure NPOs. Einerseits ist damit die intraorganisationale Vernetzung der Mit-
glieder einer obskuren NPO iiber Gremien, Amter, Rituale und Praktiken gemeint,
andererseits das Mitgliedernetzwerk, das entsteht, wenn man Attribute wie Be-
ruf, politische Einstellung oder Bildungsstand in die Untersuchung miteinbe-
zieht.

- Wie konstituieren sich intraorganisationale Netzwerke obskurer NPOs?

- Was sind die gesellschaftlichen und ckonomischen Implikationen aus obskuren
NPO-Mitgliedernetzwerken?

Es muss vorweggenommen werden, dass obskure Organisationen sich unterschiedlich stark diesen

w

institutionellen Mastertrends entziehen. So lassen die meisten Serviceclubs mittlerweile Frauen zu.
Die obskure Organisation wird aber als Idealtyp betrachtet, um die Argumente zu scharfen. Im em-
pirischen Teil des Buches werden Variation und Auspragung verschiedener obskurer Organisationen
schlieRlich ersichtlich.
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NPOs zu unterstellen, ihre alleinige Daseinsberechtigung ist die Vollfiillung ihres or-
ganisationalen, notabene selbst auferlegten Zwecks, wire in etwa, als wiirde behauptet,
der einzige Zweck von Unternehmen bestehe darin, Profit zu erwirtschaften, wie dies
die neoklassische Wirtschaftslehre und daraus aufbauende Ableger wie die Verhal-
tens- und Institutionendkonomie postulieren* und damit immer wieder auf heftigen
Widerstand stofien. Gemifd Luhmann (1999) besteht der Zweck von Organisationen
darin, die komplexen Umwelterwartungen dahingehend zu vereinfachen und zu ka-
nalisieren, dass organisationsintern iiber lingere Zeit damit umgegangen werden
kann, ohne sich gefihrdender Konfrontation intern sowie extern auszuliefern. Das
entspricht zwar nicht den formalen, selbstauferlegten Organisationszwecken, ver-
deutlicht aber bereits die Umweltausrichtung von Organisationszwecken. Auch Mey-
er und Rowan (1977) sehen im Organisationszweck eine von verschiedenen formalen
und damit sichtbaren Entititen einer Organisation, die dazu dienen, feldspezifische
Erwartungen zu bedienen und dadurch an gesellschaftlicher Legitimation zu gewin-
nen und so vor allem zu iiberleben. Beiden Ansitzen immanent ist das Element einer
Entkoppelung von Umwelt und Organisation beziehungsweise von Organisationsum-
riss und tatsichlich gelebtem Alltag® und die Frage nach der Uberlebensfihigkeit von
Organisationen.

Den grofdten Teil der Einnahmen in obskuren Organisationen machen die Mit-
gliederbeitrige aus, die je nach Organisation in der Grofienordnung zwischen 200
und 400 Franken pro Person jahrlich variieren. Daneben verfiigen die Organisationen
iiber Spenden oder Génnereinlagen, die beispielsweise bestimmte Anlisse finanzie-
ren. Mithilfe von eigens organisierten Wohltitigkeitsveranstaltungen wird zudem
Geld fiir externe Zwecke gesammelt, wobei dieses Geld auch fiir den Unterhalt von
Raumlichkeiten oder zur Bezahlung von Sekretariatsarbeit eingesetzt werden kann.
Die Organisationen unterscheiden sich diesbeziiglich ein wenig: Wihrend bei den Ro-
tariern vor allem die Spendenaufrufe und gemeinsamen Aktivititen wie Dinners oder
Ausfliige Geld von den Mitgliedern erfordern, wird bei den Ziinftlern vor allem durch
selber organisierte Feste oder Fithrungen durch historische Gebiude Geld erwirt-
schaftet, das wiederrum in den Betrieb der Organisation zuriickflief3t. Logen verfii-
gen aus historischen Griinden hiufig iiber vermachte Riumlichkeiten und finanzieren
den Betrieb hauptsichlich tiber Mitgliederbeitrige. Im Gegensatz zu Ziinften sind die
Logen und die Serviceclubs in tibergeordnete Verbinde eingegliedert, wo die lokalen
Ableger wiederum einen Mitgliederbeitrag bezahlen, so wie dies bei Verbinden ib-
lich ist. Finanzierungsfragen sind, mit Ausnahme von einigen Logen, aber eigentlich
nicht ein Problem, das beschiftigt. Die sozio6konomischen Daten der Mitglieder, die
im Rahmen dieser Untersuchung erhoben wurden, zeigen, dass es sich hierbei in der
Regel um gutverdienende Menschen in hoheren sozialen Stellungen handelt. Zudem
haben obskure Organisationen keinen grofien Geldbedarf. Mitgliederverzeichnisse
sind offentlich nicht einsehbar. In einigen Fillen werden, gemif} eigener Aussagen,
keine Mitgliederverzeichnisse gefithrt (Logen, wobei fraglich ist, wie die Mitglieder
in diesem Fall kontaktiert werden), andere verfiigen iiber zentrale Datenbanken mit

4 Vgl. Kette 2017: 11 ff. fiir eine Ubersicht zu mannigfaltigen Unternehmenszwecken.

5 Die Einflisse von Goffmans (1959) konzeptueller Distinktion in Vorder- und Hinterbiihne sind hier
deutlich erkennbar, werden aber losgelost vom individualistischen Handlungskonzept hin zu einer
ebeneniibergreifenden Analyse.
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mehreren Tausend Eintrigen (Serviceclubs) oder kleineren Exceltabellen, die hin-
disch gefiithrt werden (Ziinfte). Es gibt interne Organisationsdokumente und Mitglie-
derzeitschriften, die in regelmiRigen Abstinden produziert werden. Um Mitglied
zu werden, muss ein aufwendiges Selektionsprozedere absolviert werden, das damit
beginnt, dass man auserkoren beziehungsweise eingeladen wird, sich zu bewerben
und ein bereits bewihrtes Mitglied als Firsprecher einsetzen kann. Mehr zum Griin-
dungskontext und den wichtigsten Praktiken der einzelnen Organisationen, ihren
Zielen und Mitgliedern folgt in der empirischen Ausarbeitung im zweiten und dritten
Teil dieser Arbeit.

Die folgende Ausarbeitung geht davon aus, dass sich eine idealtypische Form
von multifunktionalen NPOs, die zahlreiche spezifische Merkmale teilen, beschrei-
ben lisst, und die sich von anderen Organisationstypen abheben. Die besprochenen
Merkmale haben dabei vor allem analytischen Charakter und variieren in ihrem Grad
und ihrer Stirke bei den beobachteten Organisationen. Diese Merkmale sollen hel-
fen, Muster zu identifizieren, die sich dann auf ein konkretes empirisches Beispiel im
zweiten Teil der Analyse mit Blick auf ihre Implikationen fiir regionale und organisa-
tionale Felder iibertragen lassen.

Ziel dieser Untersuchung ist es, einen bislang vernachlissigten Typ von Organisa-
tion in erster Linie zu beschreiben und in zweiter Linie hinsichtlich ihrer Resistenzfi-
higkeit und Konstituierung der intraorganisationalen Beziehungen mit Blick auf 6ko-
nomisches Vernetzen und Handeln zu analysieren. Das heif3t die Perspektive wechselt
von intraorganisationaler zu interorganisationaler Ebene, da Mitglieder obskurer
NPOs in den allermeisten Fillen immer auch Reprisentanten privater Profitorganisa-
tionen (Markt) oder einflussreicher Regulationsorganisationen (Staat) sind.

1.3 Forschungsdesign

Das Buch gliedert sich in drei Teile: Der erste Teil thematisiert organisations- und in-
stitutionentheoretische Fragen rund um die Eigenheiten des untersuchten obskuren
Organisationstyps und leistet eine Anniherung an den Idealtyp der obskuren Orga-
nisation unter Beriicksichtigung der einschligigen Literatur der erwihnten Theorie-
disziplinen. In diesem Zusammenhang wird der fokale Organisationstyp im Kontext
einer Sektordiskussion verortet. Die iibergeordnete Frage zielt dabei auf die vermeint-
liche Resistenz obskurer Organisationen gegeniiber institutioneller Erwartungsmus-
ter ab. Anschlieflend werden die Organisationen, die bei der vorliegenden Bearbei-
tung im Fokus stehen, besprochen. Ziel ist dabei nicht eine detaillierte Historie von
Zunften, Logen und Serviceclubs, sondern diese so zu beleuchten, dass die eingangs
gestellten Fragen stringent beantwortet werden konnen. Im zweiten Teil wird der Typ
der obskuren NPOs hinsichtlich stark ausgepragter Merkmale charakterisiert. Diese
Merkmale lassen sich aus dem methodologischen Rahmen der Institutionellen Logik-
literatur ableiten. Ziel dieser Betrachtung ist eine moglichst detaillierte Beschreibung
genuiner Funktionsweisen, von Prozessen, Werten und Praktiken, um ein kohirentes
Bild obskurer Organisationen zeichnen zu kénnen. Im dritten Teil wird eine Zunft als
Vertreterin einer obskuren Organisation vertieft betrachtet. Die Charakteristiken aus
dem zweiten Teil werden mit intraorganisationalen Netzwerken in Verbindung ge-
bracht. Im Anschluss folgt ein Perspektivenwechsel, indem das intraorganisationale
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Netzwerk durch ein interorganisationales Netzwerk ersetzt wird. Dies ist dadurch
moglich, dass die Organisationsmitglieder Reprasentanten von Organisationen sind.
So lassen sich Hiufigkeiten der Geschifts- und Titigkeitsfelder der Mitglieder dieser
Zunft analysieren. Es handelt sich dabei nicht im eigentlichen Sinne um eine Netz-
werkanalyse, dennoch werden visuelle Netzwerke, die auf der Subgruppenzugeho-
rigkeit der Mitglieder beruhen, als bildgebendes Analyseverfahren angewendet. Das
Interesse liegt auf der Art und Weise, wie sich Organisationen in ihrem Innern konsti-
tuieren, welche Prozesse und Werte dabei eine Rolle spielen und welche Implikationen
sich daraus fir die Organisation und ihre Mitglieder ergeben. Im Folgenden werden
die eingangs gestellten Fragen in einer Diskussion mit den theoretischen Grundlinien
des alten und neuen soziologischen Institutionalismus und der Organisationstheorie
in Verbindung gebracht.
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2 Obskure NPOs

Es erscheint ironisch, dass die Frage, was eine obskure NPO eigentlich ist, gleichzeitig
Startpunkt einer Untersuchung ist, die letztlich genau dieser Frage nachgeht. Um die-
ser Ironie ein wenig zu entfliehen, soll zunichst ein Rahmen vorgegeben werden, der
impliziert, um was es sich bei obskuren NPOs im Vergleich zu anderen Organisationen
in etwa handelt. Eine ganzheitliche Beantwortung der Frage nach der Art obskurer
Organisationen ist Ziel dieser Bearbeitung.

Die Geschichte der Organisationswissenschaft ist auch die Geschichte einer Orga-
nisationsgesellschaft. Wie Organisationen iiber die Zeit wahrgenommen wurden und
wann sie in der Zivilisationsgeschichte erstmals aufgetaucht sind, ist Thema vielseitig
gefithrter Debatten. Ublicherweise setzen Einfiithrungs- und Standardwerke der Or-
ganisationstheorie je nach Ausrichtung bei Max Weber oder Frederic Taylor an und
enden bei einer to be continued-Ubersicht der organisationalen Netzwerktheorie (Kie-
ser/Ebers 2014).

Obschon es darum geht, einen Organisationstyp charakteristisch zu beschreiben,
kann das Ziel nicht eine Typologie im eigentlichen Sinne sein. Typologien folgen, wie
theoretische Konzepte im Generellen, bestimmten Heuristiken und haben dadurch
immer auch blinde Flecken. So kann eine Typologie von einem analytisch gesellschaft-
lichen Funktionsbezug gedacht werden (Parsons 1976) oder aber dann von einem em-
pirisch kategorialen Funktionsbezug (Luhmann 1997). Organisationen lassen sich je
nach Blickwinkel unterschiedlich typisieren, beispielsweise 6konomisch, rechtlich
oder normativ-politisch (Scott/Herkommer 1986: 56—89). Aus diesem Grund sind die
folgenden Ausfithrungen nicht als eine Typologie einer Form von Organisation zu
verstehen, sondern mehr als eine Beschreibung eines organisationalen Idealtyps. Das
webersche Konzept der Idealtypen versteht sich immer in Abgrenzung zu tatsichlich
empirisch beobachtbaren Phinomenen und bezieht sich gleichzeitig direkt auf sie
(1964:396).

Die Auffassung moderner Organisationen seit dem Aufkommen der industriel-
len Produktion, neuer Arbeitsmodelle und Managementmethoden ist vielfach an ein
utilitaristisches Verstindnis gekniipft (Mills 2008; Smith/Recktenwald 2013; Bentham
2013). Organisationsmitgliedschaft wird mit Arbeitsverhiltnis gleichsetzt, was einem
Gesellschaftsbild entspricht, in welchem freie Individuen ihre Arbeitskraft vertrag-
lich einem korporierten Akteur zusichern. Dieses Verstindnis ist auch auf vormals
altruistisch-solidarisch konnotierte Bereiche wie Vereinstitigkeit oder die Freiwilli-
genarbeit in nicht profitorientierten Organisationen itbergeschwappt. Kurzum: Wer
sich engagiert, erwartet dafiir eine Gegenleistung. Solidarisches Handeln ist rezipro-
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kes Handeln. Was in Bezug auf Nichstenliebe nihilistisch klingt, hat aus der Perspek-
tive des Utilitarismus durchaus Sinn: Man mochte Freunde, die die Freundschaft als
profitabel betrachten und sich nicht etwa ausgenutzt fithlen. Ganze Typologien von
Organisationen basieren auf dem Prinzip cui bono — wer hat etwas davon (Blau/Scott
1962: 42—58)? Entsprechend werden Organisationen oft in vier Kategorien aufgeteilt,
die Nutzen aus dem Organisieren gewinnen konnen (Mitglieder, Leiter, Klienten, all-
gemeine Offentlichkeit).

Organisationen werden schlieflich danach typologisiert, welche Gruppe den
héchsten Profit hat. Blau und Scott unterscheiden zwischen Zweckverbinden, Ge-
schiftsunternehmen, Dienstleistungsorganisationen und Gemeinwohlorganisatio-
nen. Die Krux obskurer Organisationen wird auch in dieser eher simplifizierenden Ty-
pologie deutlich. Formal geben sich die Organisationen klar als gemeinwohlorientiert
und dienen der allgemeinen Offentlichkeit, gemift der Blau-Scott-Typologie kénnten
obskure Organisationen aber auch gerade so gut als Zweckverbinde eingestuft wer-
den.

Das Problem mit Typologien ist, dass sie in den meisten Fillen zu weniger statt
mehr Aussagekraft in Bezug auf Organisationsmerkmale fithren (Scott/Herkommer
1986: 87). Ob Typologien einem deduktiven oder induktiven Ansatz folgen, spielt dabei
keine wesentliche Rolle. Die Hauptprobleme, die sich gemif3 Scott auftun, betreffen
die relative Abhingigkeit gewahlter Typologiedimensionen, die eventuelle Kausaliti-
ten eher verdecken als enthiillen. Entsprechend ist die Konzipierung von Organisati-
onstypologien zwar hilfreich, wenn es um primir deskriptive Betrachtung geht, aber
eher hinderlich bei der Ergriindung von Organisationsphinomenen.

Gerade aus rechtlicher Sicht ist der Idealtyp obskurer Organisationen problembe-
haftet. Exemplarisch gilt der Fallvon Scientology.! Esist nichtklar, ob die Organisation
rechtlich primir als religiose oder wirtschaftliche Organisation gehandelt werden soll
(Tacke 2001). Dies spielt vor allem dann eine wichtige Rolle, wenn die Rechtsnormen
in einem Fall Steuererleichterung erlauben und im anderen nicht. Ahnlich verhilt es
sich mit obskuren Organisationen, die sich im Spannungsfeld zwischen wohltitigem
Verein und wirtschaftlichem Interessenverband bewegen. Im Falle einer Freimaurer-
loge hat der Deutsche Bundesfinanzhof in Miinchen jiingst gegen das Wohltitigkeits-
argument und damit auch gegen Steuererleichterung entschieden. Die Begriindung
war, dass die Organisationsmitgliedschaft Frauen verweigert werde (vgl. Online 1).
Die Debatte keimt seither immer wieder auf, wie im Herbst 2019, als ein SPD-Vertreter
reinen Minnerorganisationen erneut die Gemeinniitzigkeit absprach. Dies ist notabe-
ne ein Merkmal der meisten obskuren Organisationen (vgl. Lan/Heracleous 2010: 308).
In diesem Zusammenhang interessiert besonders die steuerrechtliche Situation von
NPOs, da diese im medial-6ffentlichen Diskurs hiufig als Argument fiir Verschleie-
rung und Hinterbithnenaktivititen herangezogen wird (vgl. als prominentes Beispiel
den Weltfuf3ballverband Fifa). Auch der weltweit groite Serviceclub Rotary Internati-
onal erhielt im Jahr 1987 vom Obersten Gerichtshof der Vereinigten Staaten ein klares
Verdikt, nimlich, dass der Ausschluss weiblicher Mitglieder mit den Zielen der Orga-

1 Scientology eignet sich als Beispiel zur Illustration, inwiefern eine Ordnung von Organisationstypen
schwierigist. Es handeltsich aber bei Scientology nicht um eine obskure NPO, da die Organisation klar
religiose und missionarische Ziele verfolgt. Sekten werden also nicht als Vertreter der Population ob-
skurer NPOs verstanden.
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nisation keineswegs kausal zusammenhienge und damit das Recht auf freie Vereini-
gung zugunsten des Schutzes von Frauen gegen Ungleichbehandlung einzugrenzen
sei (Blazek 1999: 218). Nach wie vor obliegt es jedem einzelnen Club selbst, ob Frauen
zugelassen werden oder nicht. Formal sind sie akzeptiert, die Zulaufzahlen sprechen
aber eine andere Sprache: Nach wie vor sind Frauen deutlich in der Minderheit und
dirften Opfer versteckter Diskriminierung sein, was die Aufnahme in Serviceclubs
angeht (vgl. Kap.7.2). Als Begleiterinnen, Unterstiitzerinnen oder einfach Dekor, um
es spitz zu formulieren, sind Frauen aber gern gesehen. So auch bei Ziinften, Logen
oder Burschenschaften.?

Unter Obskuritit wird hier ein Set distinkter Organisationscharakteristika ver-
standen. Die Hauptpunkte sind: ein gewisser Grad an Heimlichkeit rund um und in
der Organisation, eine rigide Selektion der Organisationsmitglieder und deutliche
Inklusions- und Exklusionsmechanismen wie Rituale und Zeremonien, die die intra-
organisationale Kohision und den Zusammenhalt der Mitglieder tendenziell stirken
und das 6ffentliche Auftreten steuern. Es bietet sich an, die Obskuritit einer Orga-
nisation dynamisch-graduell zu verstehen. Bestimmte Aspekte der Obskuritit zei-
gen sich in ihrer Auspragung und ihrem Vorkommen unterschiedlich stark. Obsku-
re NPOs sind Mitgliedschaftsorganisationen. Das heifit, die Mitgliedschaft ist nicht
erwerblich, sondern folgt spezifischen, intransparenten Selektionskriterien. Die Ziele
sind in der Regel Drittsektor-konform, das heifdt, die Organisationen orientieren sich
an solidarisch-altruistischen Zielen, die der Gesellschaft als Ganzes Besserung ver-
sprechen. Das kann die Bewahrung lokaler Traditionen und Briuche beinhalten, die
Wohltitigkeit generell beispielsweise in Form von der Aufwertung von Kinderspiel-
plidtzen oder Brunnenprojekten in Dritteweltlindern oder die geistige Weiterentwick-
lung von Gesellschaften, indem als Vorbild vorangegangen wird. Die Ziele von obsku-
ren Organisationen werden in den beiden empirischen Teilen eingehender besprochen.

Bereits begrifflich im Attribut der Obskuritit enthalten ist der Verweis auf eine
gewisse Geheimhaltung der Organisation. Diese Geheimhaltung betrifft in erster
Linie den Umgang mit der Offentlichkeit. So wird beispielsweise verschwiegen, wer
Mitglied der Organisation ist und welche Praktiken in der Organisation vorkommen.
Uberdies gibt es innerhalb der obskuren Organisation Geheimnisse, die den Mitglie-
dern erst mit aufsteigendem Rang offenbart werden (vgl. Kap. 8.4).

Die Auswahl der drei Fille Ziinfte, Logen und Serviceclubs illustriert, wie sich
ein Typ von Organisation iiber die Jahre entwickelt hat, der aus der Perspektive der
Organisationsforschung weitgehend unbemerkt blieb, obgleich die Organisationen
offensichtliche Ahnlichkeiten zueinander aufweisen. Dieser blinde Punkt lisst sich
vielleicht damit erkliren, dass diese Organisationen nach klassischer Felddefinition
(beispielsweise nach DiMaggio/Powell 1983 oder Hoffman 1999) in den meisten Fillen
nicht gegenseitig relevante Andere sind. Was hat der exklusive Golfclub mit Ziinften
gemeinsam? Inwiefern dhneln sich Alumnivereine und Logen? Wie passen Service-
clubs und rurale Vereine zur Traditionspflege zusammen? Weil die vorliegende Un-
tersuchung explorativ angelegt ist, verleitet die wenig verfiigbare Information zu

2 Hierseierwihnt, dass es von all diesen Organisationen auch Aquivalente gibt, die ausschlieflich Frau-
en zulassen. Die Zahl dieser Organisationen und auch die jeweilige Mitgliederzahl liegen allerdings
tief unterjenen der reinen Mdnnerorganisationen. Im Falle der Serviceclubs sind reine Frauenorgani-
sationen sogar dlter als die Mannerorganisationen (vgl. Gradinger 2009).
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dieser Art Organisation schnell dazu, ihren Typ iber empirische Aufzihlungen her-
zuleiten. Ein Ziel dieser Untersuchung ist die systematische und methodische Erar-
beitung distinkter Charakteristika (vgl. Kap. 8). Trotzdem muss die Erklirung einer
Grundgesamtheit dieser Organisationen im Sinne eines einheitlichen Idealtyps ver-
sucht werden. Die bereits genannten Organisationen sind der breiten Offentlichkeit
hiufig nicht unbekannt oder treten nur bei auflergewohnlichen Anlissen 6ffentlich
in Erscheinung (wie beispielsweise die Ziinfte am Karneval® oder die Serviceclubs bei
Spendensammlungen). Anders sieht es bei groRen, prestigetrichtigen Organisationen
aus, die aber dhnliche Attribute aufweisen. Es folgt ein kurzer Uberblick iiber mogli-
che obskure NPOs:

Ein bekanntes Beispiel ist die Kénigliche Schwedische Akademie der Wissenschaf-
ten, die jahrlich die Nobelpreise fiir Physik, Chemie, Physiologie oder Medien vergibt;
ebenso ihre Schwestergesellschaften die Schwedische Akademie, die den Nobelpreis
fiir Literatur vergibt oder das Nobelkomitee fiir den Friedensnobelpreis und der Alf-
red-Nobel-Gedichtnispreis fir Wirtschaftswissenschaften. Bereits mehrfach sorgte
die Nobelpreisgesellschaft fiir Schlagzeilen wegen vermuteter Seilschaften, Verdacht
auf Nepotismus, undurchsichtigen Auswahlverfahren und politischen Fettnapfchen.
Jiingstes Beispiel ist der Skandal iiber ein Familienmitglied einer Preistrigerin, wel-
ches sich im Dunstkreis der Nobelgesellschaft sexuelle Ubergriffe leistete — woriiber
viele Bescheid wussten und dennoch schwiegen (Online 2). Ohne die rechtlichen As-
pekte dieses Verbrechens weiter zu thematisieren, zeigt dieser Skandal die Prozesse
und Machenschaften auf, die in der berithmten Kéniglichen Schwedischen Akademie
der Wissenschaften bestimmend zu sein scheinen. Wie noch klar wird im Verlaufe
dieser Untersuchung, weist auch die Nobelgesellschaft einige Charakteristiken obs-
kurer NPOs auf.

Ein anderes Beispiel: Jihrlich wird am groften Industriestandort der Filmproduk-
tion Hollywood bei Los Angeles der wichtigste Filmpreis der Welt, der Oscar, vergeben.
Die Oscar-Gesellschaft, auch sie ein Thema zahlreicher Berichterstattungen, ist eine
homophile Gruppe, bestehend aus hauptsichlich weiflen, amerikanischen Mannern
im fortgeschrittenen Alter, die historisch gewachsen ist. Um den Preis zu erhalten,
milssen vor allem auswirtige Nominierte einiges an Aufwand auf sich nehmen: Auf-
lagen bestimmen, wer bei einem Empfang oder einer Filmvorfithrung eingeladen wer-
den muss. Aufierdem ist man verpflichtet, Caterings zu organisieren (Online 3). Die
Academy of Motion Picture Arts and Sciences, die den Oscar verleiht, gilt als intrans-
parent: Man weifd 6ffentlich nicht, wer alles zu den rund 60oo Mitgliedern gehoért.
Die Filmprimierung wurde schon mehrfach von rassistischen oder frauenfeindlichen
Zwischentonen begleitet (Online 4).

Neben diesen Beispielen aus der Welt der Wissenschaft und der Unterhaltungs-
branche gibt es auch aus der Arbeitswelt Organisationen, die ihrem Wesen nach
obskur sind und formal gemeinniitzige Zwecke verfolgen.* Die Knights of Labor (dt.:
>Krieger der Arbeit) waren eine Arbeiterorganisation aus den USA, die hauptsich-
lich im 19. Jahrhundert als eine Art geheime Bruderschaft wirkten. Anfinglich stand

3 Fasnacht st das Schweizer Aquivalent zum Fasching oder Karneval. Die Begriffe werden fortan syno-
nym verwendet.

4 Berufsassoziationen und Geschaftsverbdnde sind hier nicht gemeint, sondern werden als einer Markt-
logik folgend eingeordnet, vgl. Kap.5.1.
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die Vereinigung lediglich Berufen des Schneiderhandwerks offen, bevor sie sich fiir
Menschen aller produzierenden Berufe 6ffnete. Personen mit Kaderpositionen, Fab-
rikarbeiter und Arbeiter aus der Finanzbranche blieben aber ausgeschlossen. Die Or-
ganisation setzte sich fiir Ziele der Arbeiterbewegung ein und vertrat sozialistische
Positionen. Sie waren der erste Versuch einer allgemein zuginglichen Gewerkschaft
in den USA. Die Knights of Labor waren eine Art Mischform aus Zunft und Freimau-
rerbund, hatten Rituale und bewahrten weitgehend Stillschweigen iiber ihre Aktivi-
titen. Zu Hochstzeiten zihlte die Organisation rund 700 0oo Mitglieder. Erst gegen
Ende des 19.Jahrhunderts verlor die Organisation wegen verlorenen Streiks und in-
ternen Querelen an Bedeutung, bevor sie sich ganz aufloste (Dubofsky 1969). Die Ser-
viceclubs, ihnen wird noch verstirkt Aufmerksamkeit geschenkt, gehéren ebenfalls zu
dieser Art Berufsverbinden, die sich zu Beginn aus ganz dhnlichen Griinden, nimlich
der Machtformierung mittelloser Berufsleute, die keinen Zugang zur Geschiftselite
hatten, gebildet hatten.

Studentenverbindungen und Burschenschaften sind vor allem in Deutschland,
Osterreich und den USA immer wieder Thema (Kurth 2004; Heither/Gehler/Kurth 1997;
Heither 2013). Meist weil ihnen ein gewisser Einfluss an politischer und geschiftli-
cher Macht zugeschrieben wird, oft aber auch, weil ihre Praktiken und Mutproben fiir
Aufsehen sorgen. Das Pauken von Mensuren, wie es bei schlagenden Verbindungen
noch gepflegt wird, oder auch das Aufnahmeritual, das meist mit der Demiitigung
des Aspiranten einhergeht, sind solche Praktiken. In Osterreich hat sich die Bericht-
erstattung nach den Nationalratswahlen 2017 um den Einfluss rechtsnationaler Bur-
schenschaften im nationalen Parlament gedreht. Demonstrationen in verschiedenen
Wiener Kreisen waren die Folge (Online 5).

Diesen Organisationen gemeinsam ist, dass sie zu dem Dritten Sektor, also dem
Sektor nicht gewinnorientierter Organisationen, gezihlt werden. Der Dritte Sektor
umfasst dabei hochst diverse Organisationen, die abgesehen von ihrer fehlenden Pro-
fitabsicht zum Teil kaum Gemeinsamkeiten haben. Es lohnt sich deshalb, einen Blick
auf die Heterogenitit dieses Sektors zu werfen.

2.1 Die Heterogenitat von Drittsektor-Organisationen

Dass es neben dem staatlichen, 6ffentlichen Sektor und dem 6konomischen, privaten
Sektor noch etwas geben muss, das das Ubriggebliebene umfasst, wurde schon frith
klar. Alexis de Tocqueville identifiziert bereits im Jahr 1835 fiir die jungen amerikani-
schen Staaten eine erhohte Bereitschaft und Solidaritit in der Zivilbevolkerung, die
er auf dezentralisierte Staatsstrukturen und das hoher gestellte, allgemeine Wohl zu-
ritckfithrte (ebd. 2000). Die zahlreichen amerikanischen Vereine dienten Tocqueville
zufolge als Schulen der staatsbiirgerlichen Demokratie und férderten die aktive Parti-
zipation der Bitrgerinnen und Biirger am politischen Geschehen (Skocpol 2001: 596 £.).

Americans of all ages, all conditions, all minds constantly unite. Not only do they have
commercial and industrial associations in which all take part, but they also have a
thousand other kinds: religious, moral, grave, futile, very general and very particular,
immense and very small. [.] Finally, if it is a question of bringing to light a truth or de-

23


https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

2%

Einordnung und Begriffe

veloping a sentiment with the support of a great example, they associate. (Tocqueville
2000: 489)

Etwas mehr als einhundert Jahre spater hat sich das Bild scheinbar gewandelt. Die
vereinigten Staaten zeigen sich nicht mehr als ein Land von Vereinen und Assoziati-
onen, sondern als zunehmend individualisierte Gesellschaft (Putnam 1995 und 2000).
Kritiker dieser Individualisierungsthese haben daraufhin bemerkt, dass sich der so-
ziale, vereinsbasierte Austausch lediglich verschoben habe. Tatsichlich ist seit dem
Zweiten Weltkrieg ein starker Anstieg von Drittsektor-Organisationen zu beobachten
(Boli/Thomas 1997; Feld 1972). Dem Dritten Sektor wird dabei ein zentral zivilgesell-
schaftliches Moment zugeschrieben. Okonomisierungstendenzen sorgen aber dafiir,
dass sich nichtprofitorientierte Organisationen zunehmend an Unternehmensstruk-
turen und -prozessen orientieren (Hasse 2003; Neumann 2007). Okonomisch orien-
tierte NPOs und zahlreiche spitere Unternehmen sind als Idee, soziale Bewegung
oder Start-up mit unsicherer Finanzierung gestartet, bevor sie sich mit der Zeit zu
gewinnorientierten und zunehmend formalisierten Organisationen gewandelt haben.
Dieser Gruppe konnen auch jene multinationalen NPOs zugerechnet werden, die nach
marktwirtschaftlichen Wettbewerbslogiken funktionieren wie beispielsweise Green-
peace oder die Caritas (wobei hier zwischen den globalen Strukturen und den regio-
nalen Ablegern unterschieden werden muss). Dazu kommen staatsnahe Betriebe, die
zwar nicht profitorientiert operieren, sich aber an den Strukturen staatlicher Einrich-
tungen ausrichten. Beispiele sind sogenannte public private partnerships, Stiftungen
oder Verbinde, die vom Staat >ausgelagerte« Aufgaben wahrnehmen (Etzioni 1973). In
der Literatur wird diesen NPOs oft eine intermedidre Rolle zwischen Markt und Staat
zugestanden oder sie werden als Losungsbringer beziehungsweise Pufferorganisati-
onen in heiklen Situationen zwischen Markt und Staat bezeichnet. Diese Gruppe um-
fasst auch Interessenverbinde wie politische Parteien oder Gewerkschaften, welche
eher zivilgesellschaftlichen statt marktwirtschaftlichen Logiken folgen.

Die Eingrenzung des Untersuchungspools stellt sich also nicht ganz einfach dar,
da zunichst nicht deutlich ist, nach welchen Kriterien verschiedene Drittsektor-Or-
ganisationen zueinander abgegrenzt werden sollen. Das Bestreben von Einheitlichkeit
durch eine allgemein giiltige Definition, wie sie unter anderem Salamon und Anheier
(1992) prasentieren, ldsst viele Schattierungen von NPOs unberiicksichtigt. Ein Sek-
tor, zu welchem Musik- und Sportvereine, soziale Bewegungen, Interessengruppen,
Komitees, Verbinde, Freizeitgruppen, Think Tanks, Kultur- und Traditionsvereine,
Meinungsmacher, intellektuelle Sozietiten und Glanz und Gloria gehéren ist offen-
sichtlich heterogen. Die Bandbreite an Organisationen, die dem Dritten Sektor zu-
geschrieben werden, zeigt, dass dieser Sektor marginalisiert wird, indem er als Auf-
fangbecken fiir Organisationen aller Art dient, die nicht eindeutig dem staatlichen
oder dkonomischen Sektor zugeordnet werden kénnen. Dies zeigt sich auch bei der
Namensgebung und Terminologie: Dritter Sektor, Non-Profit- und Non-Government-
Sektor, Freiwilligensektor oder Zivilgesellschaft. Als wire der Staatssektor gewinn-
orientiert oder der Unternehmenssektor staatlich. Entsprechend haftet dem Dritten
Sektor ein Aspekt der Freiwilligkeit an, der oft mit fehlender Ernsthaftigkeit gleichge-
setzt wird. Zivilgesellschaft impliziert ein Gegenstiick zu einer unzivilen Gesellschaft.
All dies macht den Dritten Sektor schwer fassbar (vgl. Mintzberg 2015: 29).
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Das starke Interesse am Non-Profit-Sektor und auch die damit zusammenhingen-
de Professionalisierung spezifischer Non-Profit-Experten zeugen davon, wie variati-
onsreich NPOs in ihrer Erscheinungsform sind. Es werden immer wieder Versuche
unternommen, dieser Vielfiltigkeit gerecht zu werden, indem beispielsweise unter-
schieden wird zwischen multinationalen NPOs (Anheier 2000), Start-up-NPOs (Has-
se/Schmidt 2010), sozialen Bewegungen, die sich zunehmend formalisieren (Soule/
King 2015), Hybridformen von Non- und Forprofit-Organisationen (Bromley/Meyer
2015; Korff/Oberg/Powell 2015; Seibel 2002) oder Non-Profit- oder Nongovernment-
Partnerschaften mit staatlichen Einrichtungen (Zimmer 1995). Alle diese Stof3rich-
tungen sind daran interessiert, spezifische Merkmale dieses heterogenen Sektors he-
rauszuarbeiten. Dazu kommen unterschiedliche Beschreibungsansitze, die die Rolle
von NPOs in den Blick nehmen, so beispielsweise NPOs als Gradmesser und Garant
fir gesellschaftlichen Zusammenhalt (Putnam/Leonardi/Nanetti 1993; Coleman 1990),
NPOs als Intermediire zwischen Staat und Gesellschaft (Anheier/Seibel 2001; Zim-
mer/Simsa 2014) oder NPOs als Liickenbiifler und Puffer bei Staats- und Marktversa-
gen (Powell/Steinberg 2006; Badelt 1999; Salamon 1987).

Zuweilen wird versucht, den Dritten Sektor mit anderen Termini zu versehen (wie
beispielsweise Gemeinschaftssektor, Pluralititssektor, Intermediirsektor), ohne tat-
sichlich einen Mehrwert an Erklirung zu liefern. Damit einher gehen Versuche, dem
Dritten Sektor erhohte Wichtigkeit im gesamtgesellschaftlichen Gefiige zuzuschrei-
ben. Dies durchaus auch aus einer normativen Warte, in dem Sinne, dass die Logik
des Gemeinschaftlichen die vielversprechendste gesellschaftliche Zukunftsform ist
und dringend die Dualitit von Staat und Markt beziehungsweise 6ffentlich und privat
oder gar rechts und links abzulésen hat (Mintzberg 2015; Rifkin 1995).

Die Heterogenitit (oder auch Pluralitit) des Dritten Sektors zeigt sich am deut-
lichsten bei der Eigentumsfrage. Da unterscheiden sich Drittsektor-Organisationen
von Markt- und Staatsorganisationen deutlich. Wihrend profitorientierte Organisa-
tionen entweder in den Hinden eines einzelnen Inhabers oder mehrerer Shareholder
liegen, sind Staatsorganisationen dem Souverin des Staates zugehorig. Organisatio-
nen des Dritten Sektors gehoren entweder den Mitgliedern selbst oder gar nieman-
dem. Der zweite Fall trifft auf Staatsorganisationen zu, da diese niemandem geho-
ren, in solchen Fillen sind die Organisationen meistens als trusts eingetragen (vgl. zur
Ubersicht Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 2003). Versteht man den privaten Sektor als
Sektor, in dem Eigentumsrechte mafigebend sind, ist es im 6ffentlichen Sektor die
Staatszugehorigkeit und demnach im Dritten Sektor die Gemeinschaftlichkeit, also
der zivile Zusammenschluss ohne duflere Einmischung, das heifit, die Organisation
gehort in erster Linie ihren Mitgliedern. Diese Herleitung hat fiir den Typ obskurer
NPOs fast schon prophetische Ziige, wie sich zeigen wird.

Die verschiedenen Sektoren aufder Acht gelassen, kann festgehalten werden, dass
die unterschiedlichen Typen von Organisation noch immer dieselben Grundqualititen
als soziale Akteure aufweisen, indem sie die Handlung einer gréferen Zahl an Indi-
viduen unter Beriicksichtigung eines Ziels und von Regeln koordinieren (Ahrne 2018:
184). Deshalb ist es wichtig, noch einmal zu betonen, dass es sich bei dem untersuch-
ten Organisationstyp aus formaler Sicht um NPOs und gleichzeitig Mitgliederorga-
nisationen handelt. Diese Zuordnung ist wesentlich, um spezielle Ziige obskurer Or-
ganisationen freizulegen: Erstens verfolgen obskure Organisationen selbstformulierte
Ziele, deren Erfilllung die Frage offenlisst, weshalb die Organisationen die Besetzung
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aller internen Positionen und auch die Mitgliedschaft an sich hochselektiv angehen
und weshalb die Organisationen, im Kontrast zu vielen Organisationen aller Sektoren,
nicht an moglichst groflem Wachstum interessiert sind. Die naheliegenden Schluss-
folgerungen sind, erstens: Obskure Organisationen verfolgen noch weitere, informa-
le Ziele oder funktionieren aufgrund ihrer Geschichte, ihrer spezifischen Werte und
Identitit anders als herkdmmliche Organisationen. Zweitens: Die Tatsache, dass es
sich um Mitgliederorganisationen handelt, die nicht etwa Arbeitgeber ihrer Mitglie-
der sind und auch keine behérdliche Rolle innehaben, erlaubt es obskuren Organisa-
tionen, ein Mitgliedschaftsnetzwerk aufzubauen, das aus Reprasentanten mehr oder
weniger relevanter wirtschaftlicher oder staatlicher Organisationen besteht, was eine
Erklirung dafir sein konnte, dass obskure Organisationen in der Regel nur tiber die
Ressourcen ihrer Mitglieder und ansonsten iiber keine weiteren Ressourcenstrome
verfiigen.

Konkurrierende Drittsektor-Logiken

Die grundlegende Differenzierung der Gesellschaft in verschiedene Teilbereiche wie
etwa Webers Wertsphiren (2016; Habermas 1981) oder Alford und Friedland mit den
institutionellen Logiken (1991) hilt sich hartnickig in der Betrachtung verschiedener
Organisationstypen. Weber hat dabei verschiedene Muster sozialer Handlungen im
Sinne, die eigene Formen der Organisation und Ideen hervorbringen. Er unterscheidet
hauptsichlich zwischen wirtschaftlichen, religiésen, politischen, wissenschaftlichen
und kiinstlerischen Sphiren, ohne dabei den Anspruch auf eine abgeschlossene Auf-
zihlung zu erheben. Genauso wenig lag Weber daran, diesen Wertsphiren eine stark
deterministische Note zuzuschreiben. Stattdessen interessiert ihn die den jeweiligen
Sphiren zugrunde liegende Logik, die der Orientierung, Koordinierung und damit
letztlich dem sozialen Handeln vorausgeht (Weber 1958).° Dass Webers Wertesphiren
tatsichlich ebenso idealtypisch verstanden werden miissen wie seine Abhandlungen
tiber Fithrung und Biirokratie, wird deutlich, wenn der Blick auf moderne Organisati-
onen fillt, die nicht mehr so einfach einer bestimmten Ecke zugeordnet werden kon-
nen oder kurzum: »They are all organizations« (Bromley/Meyer 2014). In diesem Sin-
ne vermischen sich Sphiren verschiedener Werte, um fiir einen Moment bei Webers
Terminologie zu bleiben, und fithren zu einem Gemenge an verschiedenen Einfliissen
(Korff/Oberg/Powell 2015). Vor dem Hintergrund der weberschen Rationalisierungs-
these fillt dabei auf, dass die wirtschaftliche Wertsphire vor allem im Dritten Sektor
eine dominierende Position einnimmt. Die sogenannte Okonomisierung des Dritten
Sektors beschreibt die Implementierung von Ideen, Strukturen und Prozessen aus
einer profitorientierten Wertsphire in eine vermeintlich gemeinschaftsorientierte
Wertsphire, die so bei Weber nicht explizit genannt war.

5 MehrzuWebers Wertesphiaren und seiner Differenzierung zwischen instrumenteller Rationalitat und
Wertrationalitat folgtin Kapitel11.4.
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Weshalb obskure Organisationen des Dritten Sektors?

Der Diskurs darum, was denn genau eine Organisation des Dritten Sektors ist, ist
seinerseits vielfiltig und zunehmend verzettelt. Fiinf Punkte konnen festgehalten
werden, derer sich die Non-Profit-Forschung im Grofien und Ganzen einig ist: NPOs
sind nicht profitorientiert, formal organisiert, privat, gesetzlich eigenstindige Kor-
perschaften und unabhingig vom Staat. Hiufig werden Organisationen aus dem
Dritten Sektor auflerdem Aspekte der Freiwilligenarbeit oder des Ehrenamtes zuge-
schrieben (Gordon/Babchuk 1959). Diese sind Formen einer zivilgesellschaftlichen So-
lidaritit, die vor allem in der sozialpolitischen Diskussion der Nachkriegszeit als Rolle
des Staatsbiirgers und dessen Engagement fiir die Gemeinschaft thematisiert wurden.

Traditionellerweise war das Ehrenamt assoziiert mit dem Dienst an der Gemein-
schaft der hoheren Stinde, wihrend Ehrenamt heute eher auf die Idee eines zivilen
Kommunitarismus setzt, also auf ein gesellschaftliches Handlungsprinzip hinaus-
lduft, das nicht mehr nur von »oben« angeregt wird, sondern gesellschaftsimmanent
ist (Etzioni 1995; Pankoke/Pankoke-Schenk 1986). Gesamtgesellschaftlich betrachtet
geht es also um individuelle Handlungsanreize, die, einer neuen Art von Subsidiaritat
geschuldet (Heinze 1986), Aufgaben der Verteilung von Giitern und Information zwi-
schen Staat und Biirger wahrnehmen. Der Sektor der Non-Profit-Wirtschaft wurde
durch diesen wachsenden und vornehmlich westlichen Wohlfahrtspluralismus stetig
aufgewertet (Evers/Olk 1996). Obskure Organisationen des Dritten Sektors, die formal
nicht gewinnorientiert sind, bieten sich vor allem deshalb fiir eine Untersuchung an,
weil ihnen ein technischer Kern im Sinne der Produktion von Giitern oder Dienstleis-
tungen fehlt (Thompson 1967), sie kaum auf Ressourcen angewiesen sind und NPOs
allgemein eine erhohte Abhingigkeit ihrer institutionellen Umwelt zugeschrieben
wird (Powell/DiMaggio 1991). Im Folgenden wird die Eingrenzung auf den Dritten
Sektor nicht mehr spezifisch betont, stattdessen ist von obskuren Organisationen die
Rede. Im Gegenteil wird explizit hervorgehoben, sollten obskure Staatseinrichtungen
oder obskure Unternehmen gemeint sein. Explizit nicht in die Kategorie von obsku-
ren NPOs fallen Organisationen, die als private governments oder trade unions (Lipset
1960: 357), Zweckverbinde wie beispielsweise Berufsverbinde (Spillman 2012), politi-
sche Parteien (Michels 1911) oder Gewerkschaften (Blau/Scott 1962) bezeichnet werden.
Diese Organisationen dienen der Verfolgung von Mitgliederinteressen und entwickeln
im Zuge dessen Ideologien und Verfahren, die die Mitglieder in irgendeiner Form be-
ginstigen sollen. Zwar teilen solche Zweckverbande einige Charakteristiken mit ob-
skuren NPOs, bilden aber ansonsten eine anderweitige Kategorie, weil sie von ihrer
Zielsetzung entweder Markt- oder Staatslogiken folgen.

2.2 Zur Terminologie von Obskuritat

Der Begriff obskure Organisation weckt zunichst Bilder an verbotene Geheimge-
sellschaften, Mafiabiinde, Kartelle, Verbrecherbanden, Terrornetzwerke oder Ver-
schworungszirkel. Diese Assoziation wird von Bild und Text in Spielfilmen oder Kri-
mis gendhrt. Es gibt zu diesen versteckten, illegitimen Formen der Organisation aus
der Unterwelt aber auch ganze Forschungstraditionen (Hudson 2008; Gambetta 2011;
Simmel 1906; Stohl/Stohl 2011; Parker 2016). Obschon der Begriff der Obskuritit auf
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eine zweifelhafte Herkunft hindeutet, werden hier legal operierende Organisationen
darunter verstanden.

Die Begriffsherkunft von obscure rithrt vom lateinischen obscura und bedeutet dun-
kel. Die Abbildung einer metaphorischen camera obscura in Bezug auf die subjektivis-
tisch, empirisch erfahrbare Organisation macht deutlich, dass Obskuritit einerseits
eine Sache der Perspektive ist und andererseits epistemologisch einige Schwierigkei-
ten mit sich bringt (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Die Camera obscura als Metapher

Die Organisation, die hier als Ding an sich im Sinne von Kant gehandelt wird,® ist fir
ihre Mitglieder, die hier innerhalb des Organisationskreises zu verorten wiren, nicht
obskur, wenngleich auch die Mitglieder keinen Zugriff auf die Organisation an sich
haben. Sie nehmen deren Strukturen und Eigenheiten tiber sozial konstruierte, ge-
genseitige Zuschreibung und Erwartungen auf (Berger/Luckmann 2016: 23), also sub-
jektiv. Die Organisationsmitglieder unterscheiden sich aber von iibrigen Betrachtern
dadurch, dass sie Teil der Organisation sind und dadurch iiber eine grofiere Sichtwei-
te in und tiber die Organisation verfiigen. Sie sind Eingeweihte. Der aufenstehende
Betrachter erhilt seinen Eindruck der Organisation iiber dessen Abbild, das sich sinn-
bildlich durch die Linse in der Camera obscura ausdriickt. Die Tatsache, dass dieses
aufgrund von Strahlengesetzen und Lichtphysik kopfiiber steht, soll hier nicht weiter
verwirren (allenfalls kann dieser Umstand noch als Zeichen fir eine allgemein kom-
plexe und verwirrende Realitit gedeutet werden).

Die Verwendung des Terminus »obskur« birgt auch eine gewisse Ironie. So wa-
ren es im Zusammenhang mit der Aufklirung genau jene Vertreter, die antiaufkli-
rerischen oder religiosen Idealen nachgingen, die von den Aufklirern als Vertreter
des Obskurantismus bezichtigt wurden. Bei Heinrich Heine werden sie Anfang des
19. Jahrhunderts als Anhinger einer riickwirtsgewandten Romantik verspottet, wie er
in Der neue Alexander verdeutlicht:

Ein aufgeklarter Obskurant,
Und weder Hengst noch Stute!

6 Gemaf Kantsind Aussagen (iber Dinge an sich nicht moglich. Auf dieser Erkenntnis bauen spater zahl-
reiche Denkschulen wie der Subjektivismus, aber auch der Sozialkonstruktivismus auf.
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Ja, ich begeistre mich zugleich
Fiir Sophokles und die Knute. (1972: 344)

Ironischerweise sind die Organisationen, die urspriinglich aufklirerische Ideale ver-
folgten, wie beispielsweise die Logen, heute Organisationen, die dem urspriinglich
kritisierten Obskurantismus erstaunlich nahekommen. Diese tiben sich in Geheim-
haltung statt Transparenz, sind Aspiranten gegeniiber hochselektiv, schlieflen grof3-
tenteils Frauen aus und verfolgen zum Teil transzendental-esoterische Ziele (wobei
Letzteres stark divergiert: Bei Serviceclubs gibt es kaum esoterische und spirituelle
Inhalte, wihrend diese bei Logen hiufiger vorkommen). Der Begriff des Obskurantis-
mus wird heute im Sprachgebrauch nicht mehr aktivverwendet und beschreibt gemif}
modernen Lexika wie dem Duden das »Bestreben, die Menschen bewusst in Unwis-
senheit zu halten, ihr selbststindiges Denken zu verhindern und sie an Ubernatiirli-
ches glauben zu lassen« (Online 6). So wurde in der Burschensprache vom 19. Jahrhun-
dertjener Student als Obskurant bezeichnet, der brav seine Universititskurse besucht,
wihrend der >Bursche« sich lissig gibt, die Obrigkeit provoziert und sich mit verbote-
nen Insignien seiner Verbindung schmiickt (vgl. Braun/Scheider 1845). In Bezug auf
Burschenschaften heute ist die Ironie auch hier frappant. Gar so weitreichend soll der
Begriff in dieser Bearbeitung nicht verstanden werden. Stattdessen bezieht sich obs-
kur hier auf den lateinischen Wortstamm des Verdunkelns, Verbergens und Verheh-
lens und ist metaphorisch zu verstehen.’

Der Diskurs rund um geheime Gesellschaften oder im Verborgenen operierende
Kollektive ist seinerseits vielseitig und reicht weit zuriick (Simmel 1906). In Bezug auf
formale Organisationen ist der Begriff Geheimorganisation oder Geheimgesellschaft
aber tatsichlich eher irrefithrend. Obskure Organisationen stehen (heute) zu ihrer
Existenz. Sie verfiigen, wo notwendig, iiber Eintrige im Vereinsregister, sind for-
mal organisiert, besitzen Liegenschaften und betreiben Internetseiten. Ihre Existenz
wird folglich weder von ihnen selbst noch von ihrer Umwelt angezweifelt. In diesem
Sinne erfiillen obskure Organisationen zumindest ein gewisses Maf} an Anpassung
an ihre institutionelle Umwelt, indem sie sich ndmlich als Organisation prisentieren,
teils auch mit detaillierten, 6ffentlich einsehbaren Anleitungen, wie Interessierte bei
Beitrittsgesuchen vorgehen sollen, gerade nicht vorgehen sollen oder welche Voraus-
setzungen erfilllt sein miissen. Auf die konkreten Aufnahme- und Selektionsmecha-
nismen wird in Kapitel 8.1 niher eingegangen. Im Gegensatz zu Geheimgesellschaften
sind obskure Organisationen also zunichst normale Organisationen. In ihrer Wir-
kungsweise unterscheiden sie sich aber dennoch erheblich von dem, was vielen ande-
ren Organisationen zugeschrieben wird.

Die Auflistung obskurer NPOs gibt eine Idee davon, was Obskuritit in Bezug auf
Organisationen meinen kénnte. Dennoch sind der Begriff und dessen Implikatio-
nen noch nicht ausreichend prizis umfasst. Daher folgt ein kurzer Exkurs zur Sicht-
barkeit obskurer Organisationen, der sich wesentlich aus der Literatur tber illegale,
klandestine, stigmatisierte oder illegitime Organisationen ableitet. Der Haupttreiber
von Obskuritit ist Heimlichkeit. Um zu wissen, woriiber eigentlich gesprochen wird,

7 Meyers Konversationslexikon1888: »Obskurantismus (lat.), Gegensatz zu Aufklarung (s. d.), sowohl die
Hinneigung zur geistigen Dammerung als das System, alle Aufklarung von anderen abzuhalten. Die
Anhinger des O. heifsen Obskuranten (Finsterlinge)« (Online 7).
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wenn von Heimlichkeit die Rede ist, ist es wichtig, diese Einordnung bereits frith zu
liefern. Da Heimlichkeit auch ein wichtiges Charakteristikum obskurer Organisatio-
nen ist, wird das Thema in Kapitel 8.2 Mythos erneut aufgegriffen. Dieses Kapitel gibt
schliefilich empirisch fundierte Einsichten, wie sich Heimlichkeit bei Ziinften, Logen
und Serviceclubs gestaltet.

2.3 Sichtbarkeit von obskuren Organisationen

Organisationen an sich sind nie sichtbar. Sie setzen sich zusammen aus Fragmen-
ten, die erfahrbar sind. Seien dies Organigramme, Arbeitsvertrige, Mitgliedschaften,
selbstauferlegte Verhaltenskodizes, Arbeitsvertrige oder Mitgliedschaftserklirungen.
Diese Erzeugnisse sprechen eine deutliche Sprache, sind zuweilen als materielle Enti-
titen erfahrbar und liefern Hinweise auf die klare Zugehorigkeit und Grenzziehung in
Bezug auf die Frage, wo eine Organisation anfingt und wo sie aufhort. Es handelt sich
dabei um formale Entititen, die nach Weber fiir organisationale Identitit mitverant-
wortlich sind.

Das eben beschriebene Organisationsverstindnis ist geprigt vom industriellen
Aufschwung wihrend des Ubergangs vom 19. ins 20.Jahrhundert, der neue Arbeits-
formen, neue Kollektivformen und erstmals auf breiter Ebene Organisationen ins
Leben gerufen hat. Liest man in den Zeilen damaliger Zeitgenossen, ergibt sich ein
sehr maschinenhaftes Bild von Organisationen (Weber 1980: 569f.). Kennzeichnend
fiir diese Zeit waren Webers Biirokratietheorie oder Taylors’ Scientific Management (1911),
umgesetzt wohl am prominentesten von dem Automobilhersteller Henry Ford. Die
Organisation war in diesem Kontext darum bemiiht, ihr Dasein kundzutun. Sie tat
dies auf Anschlagsbrettern, Verlautbarungen, Verfiigungen, Arbeitsvertrigen, Qua-
lifikationen oder etwas abstrakter in Zeitmessungen. Das Organisationsverstindnis
hat sich seither gewandelt, dennoch interessiert die Sichtbarkeit von Organisationen
weiterhin.

Aus einer empirischen Perspektive sind Organisationen, die wenig sichtbar sind,
oft solche, die einem gesellschaftlich-normativ unerwiinschten Zweck dienen: Ge-
fingnisse, Heilsanstalten, bestimmte Formen von Krankenhiusern oder auch Klgster
werden als totale Institutionen beschrieben (Goffman 1956; Foucault 2017). Ein Merk-
mal von totalen Institutionen ist ihre Abgeschlossenheit gegeniiber der Umwelt und
damit auch eine begrenzte Sichtbarkeit. Ahnlich verhilt es sich mit stigmatisierten
Organisationen oder illegitimen Organisationen, die sich wegen negativen Zuschrei-
bungen verstecken (vgl. exemplarisch Hudson/Okhuysen 2009).

Der Anspruch der Organisationstheorie und mit ihr verwandten Ansitzen wie die
Systemtheorie, die Institutionentheorie oder zweckrationalisierende neoklassische
Wirtschaftstheorie, die besonders in der Betriebswirtschaftslehre ihre Anwendung
fand (und zum Teil noch immer findet), liegt bei der Erklirung organisationaler Pro-
zesse und der Analyse struktureller Fragen.® Wenige Ansitze gehen iiber diesen, eher
deskriptiv angelegten Zugang hinaus und fragen etwa nach der Ontologie der Orga-
nisation beziehungsweise des Organisierens (vgl. Parker 2009). Wissenschaftliche Be-

8 Damit sei nicht gesagt, dass diese Ansdtze einem gemeinsamen, ilbergeordneten Paradigma ange-
hoérig waren.
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schreibung ist stets bemitht, eine moglichst umfassende Analyse von beobachtbaren
Phinomenen zu liefern, um daraus Besonderheiten und Muster mit Aussagekraft ab-
zuleiten. Im Falle der Organisationstheorie entsteht jedoch der Eindruck, dass Hand-
lungsbedarf bei der Beschreibung von einigen dieser Sonderfille von Organisation
besteht. Fiir Institutionentheoretiker sind Akteure (und damit auch Organisationen)
moderner Gesellschaften ohnehin keine ontologischen Entititen, sondern sozial und
kulturell konstruierte Agenten (Meyer/Jepperson 2000).” Folglich wiirde sich auch
der Versuch einer ontologischen Beschreibung von Organisation eritbrigen. Dennoch
ist eine Skizzierung der eingeschrinkten Sichtbarkeit obskurer Organisation fiir die
vorliegende Untersuchung von grofler Bedeutung. Eine Haupteigenschaft obsku-
rer Organisationen ist die partielle und selektiv gewihrte Sichtbarkeit. Jede Art von
Heimlichkeit bedingt in gewissem Mafe auch Sichtbarkeit, um iberhaupt Anschluss-
moglichkeiten zu ermoglichen. Eine komplett verheimlichte Organisation witrde, mit
Ausnahme fir die direkt involvierten Mitglieder, nicht existieren.”® Eine konzeptio-
nelle Abarbeitung wire dementsprechend nicht moglich. Der Grad an Heimlichkeit,
in die sich eine obskure Organisation hiillt, variiert stark. Serviceclubs und Ziinfte
agieren Offentlicher als beispielsweise Logen, und so stellt sich die Frage nach dem,
was bewusst nicht gezeigt wird. Im Falle obskurer Organisationen fiithrt dies dazu,
dass diesen Organisationen Titigkeiten und Haltungen zugeschrieben werden, die
den Wirren aus verschworungstheoretischen Kreisen entstammen und sich bei genu-
iner Uberpriifung nie bewahrheiten. Das zentrale Problem aber bleibt bestehen: Wie
kann man nicht Vorhandenes untersuchen? Weshalb kann man vom Sichtbaren auf
das Unsichtbare schliefen?

Das Gesprich zwischen zwei Personen dient als Analogie aus der Interaktions-
und damit Mikrosoziologie. Jeder Satz, der einem Gesprachspartner mitgeteilt wird,
ist eine Entscheidung, die gleichzeitig ein Vielfaches an alternativen Sitzen, aber auch
Schweigen, ausschlief3t. Die Gesprachssituation ist dabei hochfragil und geprigt vom
soziodkonomischen Status der Gesprichsteilnehmer, ihrer Relation und Hierarchie-
stufen, aber auch von zugrunde liegenden Konventionen und (Mikro-)Institutionen,
die das Sagbare je nachdem wahrscheinlicher oder unwahrscheinlicher beziehungs-
weise adiquater und weniger adiquat erscheinen lassen. Bezogen auf die Organisa-
tionsebene und diese Punkte weitergedacht, kann man einwenden, dass auch jede
herkommliche Organisation iiber heimliche Elemente verfugt, diese sogar zwingend
zum Funktionieren einer Organisation dazugehéren, wie bei einem Gesprich neben
dem Gesagten das Nichtgesagte dazugehort. Unter Beriicksichtigung der jeweiligen
Situation gibt es aber wahrscheinlichere oder unwahrscheinlichere Modi Operandi.

In der Organisationsforschung fand dies Beriicksichtigung im verstirkten Inter-
esse an informalen Organisationselementen (vgl. exemplarisch Bolte/Porschen 2006;
Kithl 2007). Vor einer langen Abhandlung iiber Informalitit und verwandte Konzepte
wie die brauchbare Illegalitit (Luhmann 1964) muss festgehalten werden, dass es bei
obskuren Organisationen eben nicht primir um Informalitit geht. Zwar spielt diese

9 »Agentschaft« wird bei Meyer und Jepperson indes weiter gefasst als in der 6konomischen Prinzipal-
und Agenturtheorie, vgl. fiir einen Uberblick Ebers/Gotsch 2006.
10 Zumindestware es unmoglich, iiber sie zu schreiben. Diese Ausfiihrungen sind vor dem Hintergrund
einer sozialkonstruktivistischen Methodologie zu verstehen und abzugrenzen von der realistischen
oder kritisch-realistischen Perspektive (vgl. beispielsweise Fleetwood 2005).
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auch eine Rolle, wie iiblich in Organisationen, die iiber Strukturen verfigen, aber sie
istkein distinktes Element obskurer Organisationen. Diese sind vielmehr bewusst und
strategisch verschlossen und damit bis zu einem gewissen Grad resistent gegeniiber
ihrer Umwelt und daraus resultierenden Erwartungen. Nicht sichtbar fiir Aufienste-
hende sind interorganisationale Prozesse, Fragen der Selektion, der Aktivititen, des
Umgangs der Mitglieder untereinander, der Hierarchiestufen und in den meisten Fal-
len auch nicht, wer Mitglied ist und wer nicht.

Einem Gedankenspiel folgend, konnte man sagen, dass die Organisation erst dann
»echt« beziehungsweise fiir ihre Stakeholder real wird, wenn externe Bezugsgruppen
in Wechselwirkung mit der Organisation treten. Dieser Gedanke entstammt der Sys-
temtheorie, wonach ohne Anschlusskommunikation keine Kommunikation méglich
ist (Luhmann 1984). Erst wenn niedergeschriebene Vereinsstatuten, mit dem Ziel, ein
Vereinskonto zu griinden, bei einem Bankinstitut vorgelegt werden, nimmt die Or-
ganisation gesellschaftlich relevante und damit >reale< Form an. Kurzum: Erst wenn
die Organisation von sich aus Umweltkontakte aktiviert, beginnt sie zu existieren und
damit zu interessieren. Vor diesem Akt der Realisierung handelt es sich bei der Or-
ganisation um ein spielerisches, metaphysisches Etwas, das zwar durchaus fiir eine
begrenzte Menge an Akteuren existenziellen Charakter hat, aber dennoch beschrankt
bleibt.

Hiergegen gibt es gewichtige Einwinde. Soziale Bewegungen, die vor allem in ih-
rer frithen Form ohne Formalstrukturen auskommen, wiirden demnach nichtrichtig
existieren. Oder noch mehr auf die Spitze getrieben: Familiire Strukturen wiirden
ihre Berechtigung erst durch die staatliche Anerkennung via Meldeamt erhalten (was
manchmal tatsichlich zuzutreffen scheint, trotzdem spricht man auch von Familien,
wenn Eltern beispielsweise unverheiratet sind und Kinder in einer wilden Ehe grof3ge-
zogen werden). Die Tatsache, dass das Familienkollektiv dennoch als solches wahrge-
nommen wird, liegt an der Institutionalisierung der Kernfamilie (frither GroRfamilie).

Die Sicht- und Unsichtbarkeit obskurer Organisationen ist also nicht nur abhin-
gig von Situation und Institution, sondern auch von der Perspektive, welche der Be-
trachter einnimmt. Mit Schiitz’ Worten bedeutet dies, dass es mannigfaltige Wahr-
nehmungen der gleichen Organisation gibt, je nachdem, welcher Teil sichtbar und
damit erfahrbar ist. Dies gilt aber tatsichlich fiir alle Organisationen und ist keine
Eigenheit obskurer Organisationen. Auch herkdmmliche Unternehmen lassen ungern
vollumfingliche Transparenz zu. Die Entkopplung von Schaubild und tatsichlichem
Alltag ist oft grof3. Wo sich obskure Organisationen diesbeziiglich unterscheiden, ist
der Grad der Verschlossenheit und die strenge Grenzziehung, wer Zugang erhilt und
wer nicht.

Die Frage, wie Organisationen in ihr gesellschaftliches Umfeld eingebettet sind,
erscheint deshalb relevant. Ublicherweise sind Organisationen abhingig von Res-
sourcen aus ihrem niheren und weiteren Umfeld. Das kénnen Waren, Personal, Ideen
oder auch Legitimation sein. Die Ontologie von Organisation an sich ist nur dann er-
schlieRbar, wenn ihre Umgebung und Felder und darin inhirente Logiken in die Be-
trachtung miteinbezogen werden. Obskure Organisationen sind aber abgekapselt. Sie
widersetzen sich generalisierten Umwelterwartungen wie beispielsweise jener nach
Transparenz und funktionieren nicht gemaf Political Correctness (wie beispielswei-
se bei der Aufnahmediskriminierung von Menschen mit Migrationshintergrund oder
Frauen klar wird). So verfiithrerisch abgriindige Geschichten iiber obskure Organisa-
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tionen auch sein mogen, sind diese doch zu entzaubern. Anders als verbotene Orga-
nisationen, wie die Mafia, verfiigen obskure Organisationen iiber formale Existenz-
bescheinigungen wie beispielsweise den Eintrag ins Vereinsregister, der Betrieb einer
offentlich zuginglichen Internetseite oder sogar Besuchstage fiir Interessierte. Die
Organisationen sind daher einerseits sehr wohl sichtbar, hiillen ihr Innenleben aber in
einen Mantel des Schweigens, da Mitgliedern in vielen Fillen nicht gestattet ist, Aus-
kinfte tiber andere Mitglieder oder Rituale zu geben (hier gibt es verschiedene Abstu-
fungen, denn nicht jede Organisation hilt diesen Schleier in gleichem Mafie aufrecht,
vgl. Kap. 8). Bestimmte Grufiformeln, intransparente Selektionsmechanismen, rigide
intraorganisationale Hierarchiesysteme, symbolische Effekte und identititsstiftende
Rituale: Diese anachronistisch anmutenden Praktiken sind Quelle und gleichzeitig
Resultat beschrinkter Adaptionsmechanismen an die organisationale Umwelt obs-
kurer Organisationen. Die mit fortschreitender Rationalisierung zunehmende Wich-
tigkeit von Transparenz in und von Organisationen scheint fiir obskure Formen nur
bedingt zu gelten.

2.4 Der Mannerbund als Form obskurer NPOs

Nachdem obskure Organisationen innerhalb des Dritten Sektors verortet und die sie
umgebende Heimlichkeit besprochen wurde, gibt es zwei weitere Aspekte, die genau-
ere Betrachtung verdienen. Eine obskure Organisation ist in den allermeisten Fillen
als Verein organisiert. Es macht also Sinn, auch die Soziologie des Vereines zu beriick-
sichtigen, zumal Max Weber sich bereits 1910 fiir den Verein als soziologische Unter-
suchungsgrofie ausgesprochen hatte (1988: 431-449)." Hier gilt es, neben rechtlichen
Aspekten, die als zwingender Umwelteinfluss gehandelt werden, auch Aspekte der
Macht zu beriicksichtigen. Des Weiteren handelt es sich bei obskuren Organisationen
um Mitgliedschaftsorganisationen, die iiberwiegend nur Mdnnern vorbehalten sind.

Unter Mitgliedschaftsorganisationen werden Organisationen verstanden, bei de-
nen die Mitgliedschaft meist eine Form von Ablass erfordert. Heute ist dies in den
meisten Fillen ein finanzieller Mitgliederbeitrag, der zur Deckung von Auslagen der
Organisation verwendet wird (Knoke 1986: 2). Zudem folgt die Zusammensetzung
der Mitglieder meist einem Muster. So finden sich beispielsweise Vertreter derselben
Profession, desselben Sports oder Musikliebhaber in Mitgliedschaftsorganisationen
(Tschirhat 2006: 523 f.). Damit einher geht ein mehr oder weniger striktes Auswahlver-
fahren, das dafiir sorgt, dass die Mitglieder zu der Organisation passen. Unterschie-
den wird zwischen expressiv und instrumentell orientierten Vereinen. Erstere bedie-

11 Lange Zeit wurden freiwillige Vereine und der Dritte Sektor insgesamt von der Organisationsfor-
schung eher vernachlassigt, was darauf zuriickzufiihren ist, dass Webers Rationalisierungstheorie
des stahlharten Gehiuses hinsichtlich des Biirokratiebegriffs zu einseitig perzipiert wurde. Vereine
waren demnach Zwischenstationen einer Organisationswerdung zum Unternehmen oder der staat-
lichen Verwaltung (vgl. Zimmer 2007: 89).

12 Wie bereits erwahnt, gibt es mittlerweile gemischtgeschlechtliche Logen, Studentenverbindungen
und auch zahlreiche Serviceclubs lassen Frauen als Mitglieder zu. Dazu kommen obskure Organisati-
onen, die analog zu den Mannerbiinden nur Frauen vorbehalten sind. Die idealtypische und histori-
sche Form aber istder Mannerbund (Online 11).
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nen primdr die privaten Interessen der Mitglieder, wihrend instrumentelle Vereine
Ziele auflerhalb der Organisation verfolgen (Gordon/Babchuk 1959). Obskure Organi-
sationen sind eine Mischform: Ein wichtiges Motiv der Mitglieder ist die Befolgung
ihrer personlichen Interessen, das kann neben okonomischen Vorteilen durchaus
auch Geselligkeit bedeuten. Formal gesehen verfolgen obskure Organisationen jedoch
instrumentelle Vorteile.

Mitgliedschaftsorganisationen, die hier als obskur bezeichnet werden, verfiigen
hiufig iiber »front door protections« (Tschirhat 2006: 530). Das heifdt, Mitglieder wer-
den von etablierten Mitgliedern vorgeschlagen und eingeladen. Bewerbungen sind
tabu. Aufierdem herrschen rigide Anforderungsprofile, die neue Mitglieder erfiillen
milssen und die jeweils von besonderen Ausschiissen kontrolliert werden. Oft findet
der Selektionsprozess im Geheimen statt und die Beteiligten mitssen dariiber Still-
schweigen bewahren (wie diese Praktiken im Detail aussehen, wird im empirischen
Teil dieses Buches besprochen).

Diese Punkte sind insofern hervorzuheben, da sie so in Produktions- oder Dienst-
leistungsorganisationen nicht vorkommen (beispielsweise Bezahlung und Lohnarbeit
und Einstellungskriterien, die objektivierten, hiufig meritokratischen Kriterien fol-
gen). Ublicherweise verfolgen Mitgliedschaftsorganisationen Zwecke, die der Vernet-
zung ihrer Mitglieder oder der Unterstiitzung eines politischen oder ideologischen
Ziels dienen. Form und Grofde konnen dabei stark divergieren. Gewisse Mitglied-
schaftsorganisationen operieren international und sind zentral gefithrt, andere wie-
derrum sind féderalistisch und dezentral aufgebaut. Kleine Mitgliedschaftsorganisa-
tionen weisen oft weniger stark ausgeprigte Strukturen auf und sind in ihrem Wirken
regional begrenzt (Olson 1965).

Minnerbiinde sind eine relativ alte Form von Mitgliedschaftsorganisation. In
historischer Perspektive wird Minnerbiinden oft eine mystische Uberhéhung in Ziel
und Zweck des Bundes zugeschrieben, die sich teils aus der Homoerotik (Blither 1962),
teil aus dem reinen Gesellungstrieb (Schurtz 1902)" ableitet. Auch Weber spricht mit
seiner Herrschaftsform des charismatischen Fithrers und seinen Anhingern ein Ge-
bilde an, das zumindest zu seiner Zeit ein typisches Bild eines Mannerbundes ab-
gibt (Blazek 1999). Schweizer (1990) identifiziert neun Faktoren, die die Existenz von
Minnerbiinden in einer Gesellschaft begiinstigen. Besonders interessant sind dabei

13 Der ethnologisch motivierten Forschungslinie zu Mdnnerbiinden anfangs des 20.Jahrhunderts war
noch ein stark naturalistisches Element inhdrent. Alleine Madnner, so von Schurtz (1902) auf Basis von
Daten aus der ganzen Welt unterstellt, hdtten die Fahigkeit zur Geselligkeit und damit zur Vereins-
arbeit.

14 Die kompletten neuen Faktoren, die mittels Faktoranalyse gefunden wurden, sind:
1. Eine mannliche Uberlegenheitsideologie
2. Sexualrestriktionen
3. Mannerdominanz in Verwandtschaft und Ritual
4. Krieg
5. Ablehnung von Homosexualitat
6. Machtgefille zwischen Geschlechtern
7. Mannerinitiation
8. Fraueninitiation und

9. Geschlechtszuschreibung tibernatirlicher Wesen (Schweizer1990: 27).
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die Erkenntnisse, dass Mdnnerbiinde einerseits ideologischen und kulturellen Nihr-
boden brauchen und vor allem politisch konservatives Personal anziehen. Die klas-
sische Geschlechterrollenaufteilung wird befiirwortet. Frauen werden also aufgrund
der ihnen zugeschriebenen Geschlechterrolle im Bereich des Mannerbundes als un-
erwiinscht angesehen. Dies legt die Schlussfolgerung nahe, dass Mannerbiinde in
modernen Gesellschaften ein milieuspezifisches Phinomen sind. Auffillig oft wird
Minnerbiinden aufierdem der Hang zum leidenschaftlichen Trinken und Rauchen
zugeschrieben. Dies kommt sowohl in Logenverordnungen aus dem 18.Jahrhundert,
bei burschenschaftlichen Trinkritualen, den Serviceclubs oder den Karnevalstrinkge-
lagen der Zinfte immer wieder zum Vorschein (Binder 1988: 16f.). Diese Eskapaden
sind nicht selten symbolisch untermauert oder nehmen (spielerische) Wettkampffor-
men an. Gegenseitiges Kriftemessen und Mutproben sind Elemente, die vor allem bei
Minnerbiinden mit jiingeren Mitgliedern vorkommen, wobei auch Logen mit ilteren
Mitgliedern immer wieder auf theatralische Elemente zuriickgreifen, beispielsweise
bei Initiationsriten (Milller-Mees 1990: 48). Exemplarisch zeigt sich dies am Beispiel
der Gesellenwerdung der Freimaurer, wobei auch Ziinfte ihre Gesellen und Lehrlinge
symbolisch sterben und wiederaufstehen lassen. Bei moderneren obskuren Manner-
biinden wie den Serviceclubs ist dies weniger der Fall.

Vereinssoziologisch ist der Mdnnerbund ein Verein wie so manch anderer, mit Ver-
einsinternetseiten, Publikationen, Mitgliederverzeichnissen, Besitztum (hiufig Reli-
quien oder Insignien mit vereinsspezifischer Bedeutung, teilweise auch eigenen Im-
mobilien), einem Vorstand und Rechnungsfithrer (Sickelmeister), Statuten oder gar
Stellen, die sich um die Offentlichkeitsarbeit kiimmern (inwiefern dies dem obskuren
Charakter der Organisation nicht zuwiderlduft, wird in Kapitel 9.2 vertieft). Gesell-
schaftlich wird den Vereinen heute immer mehr Bedeutung beigemessen. Weber kon-
statiert nach einer ausgedehnten Forschungsreise, dass in den USA seiner Zeit die Zu-
gehorigkeit zu einem Verein der Legitimation als Gentleman gleichkam. »Wer da nicht
hineinkommt [...], der kommt nicht in die Héhe« (Weber 1924: 443). Die Vereinsmit-
gliedschaft wird also als Sprungbrett, aber auch als willkommenes gesellschaftliches
Engagement angesehen. Nicht zuletzt deshalb, weil die Beteiligung in einem nicht
gewinnorientierten Gebilde etwas Selbstloses und Altruistisches ausstrahlt. Vereins-
menschen, so der Unterton, stellen sich in den Dienst der Gemeinschaft. Gleichzeitig
lduft dies Fragen der Professionalisierung entgegen. Vereine, die sich professionalisie-
ren, verlieren dadurch ihre >Seele«. Auch dieser Aspekt wird von Weber bereits ange-
sprochen und erhilt seine Bedeutung vor allem vor dem Hintergrund seiner populdren
Rationalisierungsthese: »Es gehort ja zu jedem Verein bereits irgendein, sei es beschei-
dener Apparat, und sobald der Verein propagandistisch auftritt, wird dieser Apparat
in irgendeiner Weise versachlicht und vom Berufsmenschentum okkupiert« (ebd.: 445).

Den Vereinen wird iiberdies eine demokratisch-sozialisierende Funktion unter-
stellt. Tocqueville sieht die Funktionsfihigkeit von Demokratie eng verkniipft mit der
Vitalitit des Vereinslebens (Tocqueville 2005). Gleichzeitig wird seit den 1990er-Jahren
Alarm geschlagen vor der Erosion des sozialen Zusammenhalts und des Vereinsenga-
gements (Putnam 2002). Vereine seien Schulen der Demokratie, wo Partizipation des
Einzelnen und das Ausloten von Konsens in Gruppen geiibt wird (Verba 1961; Almond/
Verba 1963). Folglich fungieren Vereine als Riume und Foren, in welchen die politische
Meinungsbildung stattfindet, und nehmen damit eine Scharnierrolle zwischen Mikro-
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und Makroebene ein, also zwischen Individuum und Gesellschaft beziehungsweise
Staat (Zimmer 2007: 78).°

Diese zentrale Koordinationsfunktion verleiht Vereinen eine Position der Macht.
Weber sieht in den Vereinen gar die Fortfithrung der Stinde, die in Europa nach Zu-
sammenbruch des Ancien Régimes zunehmend an Bedeutung verloren. »Jeder Verein,
zu dem man gehort, stellt dar ein Herrschaftsverhiltnis zwischen Menschen« (Weber
1924: 444). Wie auch Michels mit seinem ehernen Gesetz der Oligarchie (1911)* sieht
Weber die Herrschaft bei Minderheiten, obschon demokratische Strukturen formal
eigentlich ein Majoritits-Herrschaftsverhiltnis transportieren wiirden. Rigide, teils
militdrisch gehaltene Hierarchien sind charakteristisch fiir Mdnnerbiinde und stehen
im Kontrast zu den Sozietiten, die sich zur Zeit der Aufklirung in den Pariser Salons
entwickelten und eine Form von Austausch jenseits der Stinde forderten.

Frithe Gemeindestudien in Deutschland attestieren den Vereinen dann auch, von
einem elitiren, oligarchischen Kliingel beherrscht zu werden (Siewert 1977: 503f.).
Stadtrite und Vereinsvorstinde waren eng verflochten, Politbetrieb und Vereinsmei-
erei gingen Hand in Hand (Ellwein/Zoll 2003; Zoll 1974; Lehmbruch 1975). Demnach
bildeten sich die lokalen Eliten wie im 19. Jahrhundert aus Vertretern einflussreicher
Familien, die nun zusitzlich auch noch Sitz in den Vorstinden der zivilen Vereine hat-
ten: »Lokalpolitischer Einfluss verbindet sich nun mit der Fithrungsrolle im Gesangs-
verein, in der Raiffeisengenossenschaft, in Sport- und Wandervereinen oder Vereini-
gungen zur lokalen Traditionspflege« (Lehmbruch 1979: 324). Auch die in diesem Buch
untersuchten Organisationen fallen mit erstaunlich viel politischem Personal unter
ihren Mitgliedern auf oder zumindest durch strukturelle Nihe zu politischen Wiir-
detrigern (vgl. Kap. 8.5). Hier aber eine Kausalwirkung zu unterstellen, wie in etwa,
dass die Vereinsmitglieder die politischen Fiden in der Hand hielten, wire falsch. Ge-
nauso gut konnte es sich um eine Scheinkorrelation handeln, die auf generell erhhtes
zivilgesellschaftliches Engagement der Mitglieder zuriickgeht. Es bleibt festzuhalten,
dass die Vereinsforschung in der Tendenz von kausalen und normativen Annahmen
getrieben ist. In einem nichsten Schritt werden die theoretischen Grundlagen zu Or-
ganisation und Umwelt besprochen. Dies dient der Formulierung der zentralen Prob-
lemstellung, wie sich obskure Organisationen gesellschaftlichen Erwartungsstruktu-
ren widersetzen konnen.

15 Diese Meinungteilenindes langst nichtalle: Madison und Rousseau beispielsweise verdachtigen Ver-
eine der »Verschworung gegen das 6ffentliche Interesse« (Warren 2001: 30). Levi wirft Putnam und
seiner Individualisierungsthese eine romantisch verklarende Einschitzung der Zivilgesellschaft vor
(1996: 45).

16 Michels hatimJahr1911 die Deutsche sozialdemokratische Partei beforscht, die damals grofite sozia-
listische Partei Europas (Lipset1969). Er nimmt in seinem Klassiker das Konzept des organisationalen
Selbstzwecks vorweg, welches spater von Merton und Selznick tbernommen wird: »So wird die Orga-
nisation aus einem Mittel zum Zweck zu einem Selbstzweck. [..] Einrichtungen, die urspriinglich nur
dazu bestimmtwaren, den Gang der Parteimaschine zu sichern, wie der Unterordnung und einmiiti-
gen Zusammenarbeit der einzelnen Glieder, den Rangverhiltnissen, der Diskretion, der Korrektheit,
wird eine grofiere Bedeutung beigelegt, als dem Grad der Produktivitit dieser Maschine selbst. Als
oberstes Gesetz der Partei bildet sich die Tendenz, alles fernzuhalten, was in die Speichen ihres Ra-
derwerks eingreifen und ihre dufiere Form, die Organisation, bedrohen kdnnte« (Michels 1925: 473f.).
Die Enttauschung tiber die Sozialistische Partei Deutschlands fiihrte Michels schlieRlich nach Italien,
wo ersich den italienischen Faschisten anschloss und 1936 starb.
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3 Organisation ohne Umwelt?

Eine Organisation ohne Umwelt kann es nicht geben. Soweit sind sich zumindest die
meisten Organisationstheorien einig. Die Frage nach der Organisation ohne Umwelt
zielt vielmehr in die Richtung, was passiert, wenn nicht klar ist, welche Umweltein-
fliisse verhiillende, obskure Organisationen itberhaupt erreichen und welche von die-
sen (an-)erkannt werden.

Obskure Organisationen sind nicht per se geheim und nicht alle sind gleicherma-
Ren dffentlichkeitsscheu. Einige sprechen eine bestimmte Offentlichkeit an, wenn es
beispielsweise um Spendensammlungen geht, andere bei historischen Anlissen oder
traditionellen Briuchen. Es handelt sich um Mitgliedschaftsorganisationen, wobei
die Neumitglieder von etablierten Mitgliedern rekrutiert werden. Man wird angefragt,
und zwar aufgrund spezieller Selektionskriterien. Es wird klar, dass das Verhiltnis
von Organisation zu Umwelt hier speziell gelagert ist.

Die Frage nach der Interdependenz zwischen Organisation und Umwelt wirft un-
mittelbare Folgefragen auf: Was ist die Organisation und was ist die Umwelt? Aus heu-
tiger Sicht sind Organisationen ubiquitire Systeme, die sich in praktisch allen Lebens-
bereichen verbreitet haben und als primire Form von Koordination und Kooperation
nicht hinterfragt werden. Sie haben sich institutionalisiert. Perrow spricht in diesem
Zusammenhang von einer Organisationsgesellschaft (1991; vgl. auch Schimank 2005),
was auch bis zum heutigen Stand kaum bestritten wird, wenn auch mit zunehmender
Vorliebe von Netzwerken statt Organisationen gesprochen wird, ohne dabei stringent
zwischen diesen beiden Formen zu unterscheiden (Ahrne 2018: 172-188). Historisch
gesehen sind Organisationen ein junges Phinomen. Formale Organisationen waren
keineswegs schon immer die vorherrschende Form gesellschaftlicher Lebensbereiche,
sondern sind vergleichsweise spit in der Menschheitsgeschichte entstanden. In gré-
Rerer Verbreitung existieren sie erst seit gut 200 Jahren (Kieser 2010: 4). Entsprechend
hat sich auch die Betrachtungsweise von Organisationen iiber die Jahre und vor allem
mit Einsetzen einer Professionalisierung, wie Organisationen zu fithren und zu er-
forschen sind, verindert. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts war die Organisation eine
Blackbox, und die Menschen, die mit und in ihr zu tun hatten, wurden betrachtet wie
Bestandteile eines komplexen Uhrwerkes, bei dem die feinen Zahnrider bestindig
und akkurat ineinandergreifen. Ein stetiger, kausaler Fluss an Organisationsprozes-
sen, strukturiert durch eine feingliedrige Mechanik organisationaler Federn, Wellen,
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Rader und Ankern. Dass es sich bei Organisationen allerdings nicht um atomisierte’”
Einheiten handelt, war auch den frithen Organisationstheoretikern wie Fayol oder
Taylor bewusst. Dennoch: Die fir Organisationen relevante Umwelt zu theoretisie-
ren war damals und bleibt bis heute schwierig. Hall und Fagen (1956) kommen zum
Schluss, dass die Umwelt von Organisation immer eine Frage der Betrachtung ist. Da-
mit kommt es daraufan, ob die Organisation im Fokus steht und die Umwelt damit als
Residualkategorie gilt und alles einschlief3t, was in dem Moment nicht Organisation
ist. Alternativ kann die Organisation als ein Konglomerat an Umwelteinfliissen ge-
sehen werden, die erst durch Umwelt zu dem wird, was sie zu sein scheint. Die Un-
tersuchung von Organisation und Umwelt ist folglich komplex und abhingig von der
Position des Betrachters. Dennoch gibt es Versuche einer Systematik. So unterschei-
den beispielsweise Aldrich und Mindlin (1978) zwischen Ansitzen, die Umwelt haupt-
sachlich als Informationsquelle ansehen (Unsicherheit ist der Zustand, vgl. Kap. 2.2),
und solchen, die sich vor allem fiir die Ressourcenzufuhr interessieren (Pfeffer/Sa-
lancik 1978; vgl. Kap. 2.1). Andere frithe Konzepte wihlten alternative Analyseebenen
und unterschieden beispielsweise zwischen sozialen, psychologischen, strukturellen
oder 6kologischen Ebenen oder dann zwischen dem Zuschnitt der je nach dem das
Feld (vgl. exemplarisch Bourdieu 1985; DiMaggio/Powell 1983), das Netz (Aldrich 1979;
White 1992), Set (Blau/Scott 1962) oder die Population (Hannan/Freeman 1977) als Um-
weltgrofie definiert. Es ist nicht angebracht, jede dieser Perspektive auf Organisati-
on und ihre Umwelt im Detail zu besprechen. Zumal es sich bei diesen Konzeptionen
zwar um wegweisende, aber mittlerweile auch in die Jahre gekommene Ansichten
von organisationaler Umwelt handelt. Zu betonen ist, dass es sich beim Organisation-
Umwelt-Problem um einen fundamentalen Diskurs handelt, der weit in verschiedene
Subdisziplinen hineinreicht und bis dato andauert. Das Ziel dieser Abhandlung kann
deshalb nicht die vollstindige Wiedergabe dieses Diskurses sein. Stattdessen sollen
die als hilfreich erscheinenden, theoretischen Instrumente in Position gebracht wer-
den, um schliefilich die Spezifitit obskurer Organisationen zu diskutieren.

3.1Die rationale, natiirliche oder offene Perspektive

Organisationen stellen eine besondere Form von Kollektivitit dar, die mehr ist als die
Summe ihrer Mitglieder. Coleman (1974) schliagt den Begriff des korporierten Akteurs
vor: Organisationen bestehen demnach nicht aus Personen, sondern aus Positionen
und Rollen. Individuen, die Mitglied der Organisation sind, gehen nicht vollig in der-
selben auf. Scott (2003) unterscheidet drei Perspektiven auf Organisationen:

1. Organisationen als rationale Systeme,
2. Organisationen als natiirliche Systeme und
3. Organisationen als offene Systeme.

17 Die Metapher der Atomisierung ist irrefithrend, wie Krasner klarstellt. Atome werden zusammen-
gehalten von elektrostatischen Kraften. Sie bilden Molekiile und bestehen ihrerseits aus Neutronen
und Protonen (1984: 228).
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Organisation ochne Umwelt?

Im historischen Verlauf wurde die organisationale Umwelt zunichst vor allem tech-
nisch-funktional betrachtet.”® Die frithen Organisationsspezialisten wie Fayol (1949),
Taylor (1911) oder Urwick (1943) verstanden Organisation als Koordinationsprinzip, das
hochstmogliche Effizienz in Bezug auf die Erreichung des Organisationsziels, Arbeits-
und Abstimmungsprozesse und Giiterallokation versprach. Funktional in verschiede-
ne Abteilungen differenzierte Firmen waren ein verhiltnismiflig junges Phinomen
und wurden gehandelt als eine, dem Markt iiberlegene, Form von Koordination (Coase
1937). Es war diese Frithphase der Organisationstheorie, die bis heute bewirkt, dass
Organisation etwas Maschinelles, Entmenschlichendes unterstellt wird und Organi-
sationen in Rechtfertigungsdruck bringt (Hasse 2003b: 51). Auch Max Weber ist daran
nicht unschuldig, lieferte er doch mit seinen Theorien der okzidentalen Rationalisie-
rung und Biirokratie das Fundament fiir diese Assoziationen, doch dazu spiter mehr.
Zentrales Element der rationalen Systemperspektive ist, dass Organisationen fir
exakt formulierte und eigenstindig gewihlte Ziele eintreten und sich beim Versuch,
diese Ziele zu erreichen, eine meist hierarchische Formalstruktur zulegen (Simon
1945). Relevante Denkschulen, die sich daraus entwickelt haben, sind beispielsweise
die wissenschaftliche Betriebsfithrung von Taylor, der mittels Experimenten und der
Planung jedes einzelnen Aspekts des Produktionsprozesses maximale Effizienz errei-
chen wollte (Spender/Kijne 1996). Frithe Verwaltungswissenschaftler wie der franzé-
sische Industrielle Fayol (1949) betonten indes die Wichtigkeit von Kontrollinstanzen
und dem Befehlsprinzip. In frithen Koordinationsmodellen aus den industriellen
Zeiten des Scientific Managements von Taylor und Fords FlieRBbandproduktion war die
Trennung von Planung und Ausfithrung von Arbeit noch Kernmerkmal von Unterneh-
men.

Gemeinsam ist den Vertretern des rationalen Systems, dass der organisationalen
Umwelt, sei sie technischer, symbolischer oder kultureller Art, kaum Aufmerksamkeit
geschenkt wird. Dies fithrte dazu, dass aus der Kritik am rationalen System eine Fiille
an Theorien und Studien erwuchs, die Organisationen zunehmend als »natiirliche Sys-
teme<betrachteten.

Theoretiker des natiirlichen Systems stammen in erster Linie aus dem verhaltens-
wissenschaftlichen Kontext und kontrastieren die Formalstruktur und Zielsetzung
von Organisationen mit dem tatsichlichen Verhalten der Organisationsmitglieder
und der Unterstellung, dass Organisationen in erster Linie versuchen, zu iiberleben
(Gouldner 1955). Damit wird eine Perspektive erdffnet, die auch den Blick hinter ra-
tionale Gegebenheiten erlaubt und Normen, Erwartungen und Umwelteinfliisse in
die Betrachtung von Organisation miteinbezieht (Selznick 1949; Etzioni 1961; Parsons
1960). Von Webers Biirokratiemodell ausgehend, wurde versucht nachzuweisen, dass
Verwaltungseinheiten keineswegs in der idealtypischen Manier, wie Weber sie vor-
schligt, funktionieren, sondern tatsichlich mit begrenzter Rationalitit und chaoti-
schen Entscheidungsfindungsprozessen kimpfen, Biirokratie also immer auch Dys-

18 Obschon die verschiedenen Perspektiven ziemlich stringent in eine zeitliche Abfolge eingeteilt
werden kénnen, sind sie analytisch und nicht etwa sich gegenseitig ablosend zu verstehen. Auch
heute gibt es beispielsweise Forschungsgemeinschaften, die Organisationen als rationale Systeme
betrachten. AufRerdem sind die Grundlagen der verschiedenen Perspektiven eng miteinander ver-
kniipft, wie nurschon das Beispiel von Webers Rationalisierungsthese zeigt, die in allen drei genann-
ten Perspektiven eine wichtige Rolle spielt.
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funktionen mit in sich birgt. Erst in einer zweiten Welle fanden die neuen Theorien
auch Anwendung bei Wirtschaftsorganisationen (vgl. exemplarisch dazu Stinchcom-
bes Modell der craft administration [1959]). Die Hawthorne-Studien nahmen erstmals
informelle Faktoren in die Untersuchung auf (Mayo 1933; Roethlisberger/Dickson/
Wright 1939)”” und werden vielfach als direkte Antwort auf das rational ausgelegte Sci-
entific Management angeschaut. Von nun an spielten informelle Hierarchien, angemes-
senes Gruppenverhalten, Identifizierung mit der Firma und generell das Arbeitsklima
eine besondere Rolle (Engwall/Kipping/Usdiken 2016).

Das natiirliche Systemverstindnis erweitert also das rationale System um die
Komponente der Menschlichkeit und damit auch menschlicher Fehlbarkeit (verstan-
den vor dem Kontrast einer perfekt gedlten Maschine des rationalen Systems), in-
formelle Strukturen und die Grundfiguren des Strukturfunktionalismus. Demnach
miissen Organisationen Systemerwartungen erfiillen, um ihr Uberleben zu sichern
(Parsons 1960). Umwelt spielt fiir die Betrachtung von Organisation als natiirliches
System demzufolge eine wichtige Rolle, dennoch wird der Determinismus von Um-
welteinfliissen begrenzt, indem Organisationen als starke Akteure, die ihrer Umwelt
in der Tendenz widerstehen (miissen), verstanden werden. Diesem Systemverstindnis
ist auch der sogenannte alte Institutionalismus zuzurechnen, der in Kapitel 4 vertieft
betrachtet wird.

Einen Schritt weiter gehen die Verfechter von Organisationen als offenen Syste-
men. Sie legen den Fokus in erster Linie auf die anhaltende und mafgebende Interde-
pendenz von Organisation und Umwelt. Demnach besteht ein enger Zusammenhang
zwischen der Beschaffenheit der Umwelt und dem Innern von Organisationen. Da-
mit wird die empirische Komplexitit in Form kultureller und symbolischer Faktoren
auch konzeptionell beriicksichtigt (Meyer/Scott 1983: 13; Pondy/Mitroff 1979: 7). Die
Perspektive offener Systeme hat eine ganze Reihe an verschiedenen Ansitzen her-
vorgebracht. Die Kontingenztheorie oder auch situativer Ansatz hebt hervor, dass es
no one best way gibt (Thompson 2008; Lawrence/Lorsch 1986). Das heif3t, es gibt keine
beste Organisationsmethode und nicht jede Organisationsmethode ist gleich effektiv
(Galbraith 1973: 2). Planungsentscheidungen hingen von Umweltbedingungen ab. Die
beste Art zu organisieren ist folglich jene, die die Beschaffenheit der relevanten Um-
welt miteinkalkuliert. Die Kontingenztheorie?® iibernimmt Ansitze des natiirlichen
Systemverstindnisses, indem Organisationen auf unterschiedliche duflere Gege-
benheiten unterschiedlich reagieren miissen und erweitert diese um die Aspekte der
Informations- und Unsicherheitsverarbeitung (Child 1972 und 1997; Mintzberg 1979;
Giddens 1984). Weitere Ansitze, die Organisationen grundsitzlich als offene Systeme
sehen wie der soziologische Neoinstitutionalismus, die Populationsékologie oder der
Ressourcenansatz werden in den Kapiteln 2.1 und 5 eingehender besprochen. Die gro-

19 Die Hawthorne-Studien gelten heute als Meilenstein in der Organisationsforschung. Dennoch wer-
den immer wieder Stimmen laut, die die Ergebnisse von damals kritisch aufnehmen (Perrow 1993).
Haufiger wird der methodologische Zuschnitt der Studien beméangelt (vgl. dazu exemplarisch Levitt/
List 2011).

20 Die Namensgebung leitet sich aus dem Englischen ab: constraints und contingencies aus der organisa-
tionalen Umwelt bedingen demnach das Wesen der Organisation (Thompson 2008: 24). Auf Deutsch
wird in diesem Zusammenhang oft auch vom »Situativen Ansatz« gesprochen, der die situationsab-
hangige Modellierung von Organisation betont.
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3¢ Gemeinsamkeit ist, dass Umwelt als elementare Quelle fiir notwendige Ressourcen,
Energien und Informationen gilt und damit das Fortbestehen von Organisationen er-
moglicht.

Gleichwohl ist dem Konzept offener Systeme ein Distinktionsproblem inhirent.
Wenn zwischen Organisation und Umwelt von einer Interdependenz, also einer sich
gegenseitig bedingenden und beeinflussenden Wechselwirkung, ausgegangen wird,
was ist dann Organisation und was ist Umwelt? Eine Organisation, die auf und mit
ihrer Umwelt reagiert, muss als Teil eben dieser Umwelt betrachtet werden und bil-
det somit eine Gesamtheit (Hall/Fagen 1956). Eine Teillésung fiir dieses Problem liegt
in der Schirfung des Umweltbegriffes. Die Vorschlige sind divers: Konfliktfelder
(Hoffman 1999), sozialer Raum (Bourdieu/Schwibs/Delsaut 2016) oder Populationen
(Hannan/Freeman 1977). Aus institutioneller Sicht hat sich das Konzept des organi-
sationalen Feldes (das die vorweg genannten Konzepte bis zu einem gewissen Grad
miteinschlief3t) deutlich durchgesetzt (DiMaggio/Powell 1983; Powell/DiMaggio 1991).
Indes spielt es immer eine Rolle, welche Organisation Ausgangspunkt der Betrach-
tung ist. Die Umwelt einer Organisation ohne Kenntnis der Organisation objektiv zu
beschreiben, ist nicht méglich. Die Interdependenz von Organisation und Umwelt ist
damit zwingend gegeben.

Mit der kognitiven Wende (cognitive turn), die die Hinwendung zu einer implizi-
ten, nicht bewussten Sicht von Handlungskoordination einschlug, kam schliefilich die
Beriicksichtigung normativ-symbolischer Umweltdimensionen dazu. Organisations-
theoretisch manifestierte sich dieser Paradigmenwechsel auch tiber empirische An-
schauungsfille: Wihrend zu Beginn Fabriken und Unternehmen im Fokus der ersten
Organisationstheorien standen, interessierten sich Verwaltungswissenschaftler wie
Merton und seine Schiiler vor allem eben fiir Verwaltungen (was zu einem gewissen
Teil auch wieder auf Webers Biirokratietheorie zuriickzufithren ist, die es empirisch
zu widerlegen galt). Die kognitive Wende fithrte in einem ersten Schritt auch zu ei-
nem gesteigerten Interesse an Drittsektor-Organisationen, da angenommen wurde,
dass diese, verglichen mit Unternehmen und Industrieorganisationen, ihrer norma-
tiv-symbolischen Umwelt stirker ausgeliefert sind (Walgenbach/Meyer 2008: 68 ft.).
Das verstirkte Interesse an institutionell-symbolischen Umwelten (Meyer/Scott/Deal
1983) 15ste die Vorstellung vom technischen Organisationskern (Thompson 1967)* als
relevante Grofie zunehmend ab.?> Dennoch gehen nach wie vor viele Organisations-
theorien von Webers biirokratischem Organisationsverstindnis aus, sei dies, um es
zuwiderlegen, oder dann, um es weiterzuentwickeln. Entsprechend lag der Fokus der
Organisationsforschung hiufig auf einer bestimmten Art von Organisationen: Ange-
fangen bei biirokratisch-administrativen Organisationen, iiber Unternehmen, hin zu
NPOs und modernen Formen wie etwa die Hyper-, Hybrid- oder Plattformorganisa-
tion. Wichtig ist zu beachten, dass jeder Typ von Organisation Eigenheiten mit sich
bringt, die auch die darauf gerichtete Perspektive beeinflussen. In diesem Sinne muss
a priori zwischen verschiedenen Formen von Organisation unterschieden werden, wie

21 Thompson bezieht sich bei seiner Distinktion verschiedener Umwelten mafigeblich auf die von Par-
sons (1960) entwickelte Triage: technische Umwelten, institutionelle Umwelten und unternehmeri-
sche (engl. managerial) Umwelten (1976).

22 Abden1990erJahren galt zunehmend die institutionelle Umwelt als die fundamentale Umwelt, die
auch technische Anforderungen beeinflusste (Powell 19971).
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dies etwa Ouchi mit seiner Distinktion von Mirkten, Biirokratien und Klans tut (1980).
Die hier zentrale Form der obskuren Organisation ist den Klans sehr dhnlich und ver-
langt deshalb nach einer entsprechenden Forschungsperspektive.

Die neoinstitutionalistische Idee, nach Legitimitit statt Effizienz zu fragen,
brachte schliefilich und zunichst vor allem nicht profitorientierte Organisationen ins
Spiel (Powell/DiMaggio 1991: 11 ff.; Hasse 2003b: 61). Die Erkenntnis, dass auch Unter-
nehmen stark auf normativ und symbolisch relevante Erwartungen reagieren, mar-
kierte den >Durchbruch« des Neoinstitutionalismus als etablierte Theoriestromung
innerhalb der Organisationstheorie (Meyer/Zucker 1989; Fligstein 1990; vgl. vertiefend
dazu Kap. 5). Das Fundament dieser interpretativen Tradition, fiir die die Welt an sich
eigentlich nie wirklich zugénglich ist, reicht zuriick zu den phinomenologischen und
wissenssoziologischen Werken von Husserl, Schiitz und auch dem sich an Idealtypen
orientierenden Weber und spiter Berger und Luckmann. Geteilte Glaubenssysteme
und relationale Strukturen bedingen sich gegenseitig, mal sich verstirkend, mal sich
zuwiderlaufend (Meyer/Scott 1983: 15). Diesem Paradigma zufolge sind Institutionen
nicht hinterfragte, ilbergreifende Erwartungszusammenhinge, die sich in normative
und kognitive Erwartungen unterscheiden lassen. Institutionen leiten und struktu-
rieren soziales Handeln in Situationen, dadurch reduzieren sie Unsicherheit, schaffen
Bedeutung und verleihen einer Aktion und Situation Stabilitdt (Scott 2014: 56; Hasse/
Kriicken 2005a: 64). Sozialkonstruktivistisch erwachsen Institutionen aus reziprok
typisierten, habitualisierten Handlungen, denen eine zeitliche Komponente inhirent
ist (Berger/Luckmann 2016: 58), vgl. vertieft dazu Kapitel 5. Es gilt die Annahme, dass
Organisationen sich in stark institutionalisierten Umwelten bewegen, in welchen sie
vor allem durch die Befolgung duflerlicher Regeln und Erwartungen Legitimitit gene-
rieren und weniger daran interessiert sind, in der Produktion ihres Outputs effizient
zu sein (Meyer/Rowan 1977), solange die Art und Weise der Zielverfolgung als ange-
messen und sinnvoll beurteilt wird.

Verschiedentlich haben neuere Ansitze den Versuch gestartet, die rationale, na-
tirliche und offene Perspektive miteinander zu vereinen. So argumentieren Lawrence
und Lorsch kontingenztheoretisch, dass die unterschiedlichen Perspektiven auf un-
terschiedliche Typen von Organisationen verweisen. Damit sprechen sie sich fiir ein
iibergeordnet offenes Systemverstindnis aus, das aber, je nachdem, ob die Umwelt ei-
ner Organisation es verlangt oder nicht, Organisationen als rationale, das heifdt hoch-
formalisierte, zentralisierte und effiziente Systeme versteht oder dann als mehr oder
weniger wild zusammengewiirfelte Haufen von Individuen, die kaum Konsens finden,
widerspriichlich in ihrer Zielsetzung sind und tber flache Beziehungsstrukturen in-
teragieren (1986). Thompson hingegen plidiert fur differenzierte Systemperspektiven
je nach organisationaler Ebene, also beispielsweise zwischen technischer, institutio-
neller und entscheidungsrelevanter Ebene unterscheidend (1967: 12). Zusammenge-
fasst lautet Thompsons Modell, dass Organisationen ihren Kern durchaus effizient
und rational bewirten, dieser Kern allerdings durch dufiere, institutionelle Einfliisse
gefihrdetist. Als Reaktion dichtet die Organisation ihren Kern ab und antwortet ihrer
spezifischen Umwelt aufinstitutioneller Ebene mit Symbolik. Damit leistet Thompson
den wichtigen Beitrag, dass er die Dualitit von Flexibilitit und Vorhersagbarkeit orga-
nisationaler Handlung herausarbeitet, das heif3t einerseits eine latente Offenheit und
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auch Abhingigkeit von Umwelterwartungen und zugleich die konstante Bewahrung
des organisationalen Kerns.?

Die Darstellung verschiedener Perspektiven auf Organisationen ist wichtig, um zu
vermeiden, dass der Idealtyp der obskuren Organisation vorschnell als ein rationa-
les, geschlossenes System oder ein natiirliches, geschlossenes System abgefertigt wird.
Dadurch witrden namlich a priori wichtige Wechselwirkungen mit der Umwelt obsku-
rer Organisationen aus dem Blick fallen, die nur die Perspektive von Organisationen
als offene Systeme gewahrleistet. Gerade weil es sich bei obskuren Organisationen um
Gebilde handelt, die formal geschlossen sind und die sich generellen Umwelterwar-
tungen entziehen, ist es wichtig, eine Perspektive der offenen Systeme einzunehmen,
um diesen speziellen Umgang mit Umwelt zu verstehen, zumal bestimmte instituti-
onelle Mastertrends gesellschaftsweit Wirkung haben (mehr dazu in Kap. 5.3). Die
Umweltfrage von Organisation war und ist Thema zahlreicher Debatten und variiert
je nach Lage der Heuristiken verschiedener Theorietraditionen stark.?* Dass bis dato
keine der Perspektiven sich endgiiltig durchsetzen konnte, liegt daran, dass sie sich
gegenseitig nicht widerlegen und damit keine eindeutige Kommensurabilitit gegeben
1St:

Die Gegensatzlichkeit der wichtigen Organisationskonzepte ist wesentlich in unverein-
baren Theoriepositionen begriindet—und zum Teil auch darin, dass man verschiedene
Organisationen vor Augen hat und eine unzulissige Generalisierung betreibt. So macht
es einen Unterschied, ob man Verwaltungen oder Wirtschaftsunternehmen, ob man
multinationale Konzerne, mittelstandische Industrieunternehmen oder bestimmte
Dienstleister als Modellsystem moderner Organisation zugrunde legt. (Hasse 2003b:
53)

Ein vielversprechender Ansatz entstammt der Populationsokologie. Angelehnt an dar-
winistische, evolutionstheoretische Konzepte wird davon ausgegangen, dass erfolg-
reiche Organisationen optimal an ihre jeweiligen Nischen angepasst sind. Das Uber-
leben hingt dann entweder von positiver oder negativer Selektion ab (Tacke/Drepper
2018: 88). Alsbald eine Population wichst, steigert sich die Legimitation der Organi-
sationen innerhalb der Population. Damit wichst auch die Wahrscheinlichkeit, dass
neue Organisationen in der Population entstehen. Durch diesen Kreislauf kommt es
zu erhohtem Wettbewerb zwischen den Organisationen der Population. Dieser wirkt
sich wiederrum negativ auf die Griindungswahrscheinlichkeit neuer Organisatio-
nen aus. Die Anzahl Organisationen in einer Population X zum Zeitpunkt t wird von
Hannan und Freeman als Populationsdichte bezeichnet (1977). Ubersteigt diese einen

23 Nach der Aufschliisselung, wie Organisationen je nach theoretischer Perspektive hinsichtlich ihrer
Umweltgesehenwerden, gibtesauchspezifische Umweltkonzepte. Diese lassensichim Wesentlichen
ebenfallsindrei ibergeordnete Perspektiven einteilen: funktional (Meyer2008), interpretativ (Meyer
1996) und netzwerkartig (Powell/Oberg 2018).

24 Die Differenzen dieser drei verschiedenen Perspektiven werden unterschiedlich verortet. So konn-
te es sein, dass sich die verschiedenen Forschungstraditionen lediglich mit stark unterschiedlichen
Organisationstypen befasst haben (Industrie- und Staatsbetriebe versus NPOs oder Dienstleistungs-
betriebe) oder die personlichen Lebenshintergriinde der Forscher selbst (Ingenieure versus Wissen-
schaftler) fir unterschiedliche Perspektiven gesorgt haben (vgl. Scott/Herkommer1986: 146 f.).
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kritischen Wert, sinkt auch der Legitimationseffekt und damit die Uberlebenswahr-
scheinlichkeit der Organisationen in der Population. Nicht nur von den jungen und
neu Gegriindeten, sondern auch der Etablierten. Gemaf der Nischentheorie haben
Organisationen, die im Gegensatz zu generalisierten Organisationsformen Nischen
besetzen, eine héhere Uberlebenswahrscheinlichkeit (ebd.: 947). Spezialisierung wirkt
sich positiv auf den Anpassungslevel einer Organisation aus, da sie nicht auf der kom-
pletten Umweltbreite funktionieren muss.

The niche of a population consists of combinations of resource abundances and cons-
traints in which organizations of a form can arise and persist. Niche structure can be
summarized by a fitness function, which is a rule relating levels of environmental con-
ditions to growth rates of the population. (Hannan/Freeman 1986: 57)

Spezialisierte Organisationen bevorzugen vor allem stabile Umwelten. Hauptaussa-
ge der Nischentheorie ist jedoch, dass generalisierte Organisationen nicht immer die
optimalste Ausgangslage in unsicheren Umwelten haben. Weiter zeigt die Nischen-
theorie, weshalb es in verschiedenen Industrien Variationen beziiglich Organisations-
struktur gibt.

Aus der Perspektive der Populationsékologie sind obskure Organisationen ver-
gleichbar mit Tierchen, die in abgeschotteten, fiir zahlreiche andere Teilnehmer der
Nahrungskette unerreichbaren, abgeschlossenen Okosystemen leben. Man wage den
gedanklichen Vergleich von obskuren Organisationen und Halobakterien im Toten
Meer. Die Namensgebung des Gewissers verrit, dass hier fiir Pflanzen und Tiere kein
Leben moglich ist. Der extrem hohe Salzgehalt ist die Ursache. Dennoch gibt es Leben
im Toten Meer: Salzliebende Bakterien, sogenannte Holophile der Gattungen Halo-
bacterium, Halofax und Halococcus, sind an die hohe Salzkonzentration im Gewisser
angepasst und konnen diese Lebensnische ungehindert besetzen.

Die Nische im Sinne der Populationsokologen wire demnach die Verfolgung der
Ziele im Kreise exklusiver Mitglieder mit einer Extraportion Diskretion. Umwelt spielt
dann aber weiterhin eine wichtige Rolle, da sich Nische erst in Abgrenzung zur Masse
versteht. Kommt dazu, dass sich obskure Organisationen dann gegenseitig als Wett-
bewerber um die knappe Ressource Mitglieder betrachten miissten, was sie aber nicht
tun. Fiir den Moment wird deshalb davon ausgegangen, dass obskure Organisationen
keine Nische besetzen, zumindest nicht im Sinne der klassischen populationsékolo-
gischen Texte.

Die Beantwortung der Frage, wie Organisationen eines bestimmten Typs auf Um-
weltstimuli reagieren, nicht reagieren, gar keine Stimuli erhalten oder selber Stimuli
an ihre Umwelt aussenden, verlangt deshalb einerseits nach einer genuinen Deklara-
tion tiber die Reichweite unterschiedlicher Organisations- und Institutionentheorien
und andererseits nach einer klaren Benennung organisationsspezifischer Charakte-
ristiken. Zunichst sollen aber drei Aspekte der Organisation-Umwelt-Relation aus
Sicht obskurer Organisationen gesondert besprochen werden: Ressourcen, Agent-
schaft und Organisationsgrenzen. All diese Aspekte sind den meisten organisations-
und institutionentheoretischen Ansitzen in einer Form enthalten und verweisen ex-
plizit auf das Vorhandensein von fiir Organisationen relevanten, externen Faktoren.
Fir den weiteren Verlauf der theoretischen Forschungsstrategie sei die Annahme
gegeben, dass es sich bei obskuren Organisationen um Organisationen handelt, die
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nicht iiber eine klar definierbare Umwelt verfiigen und dieser Umwelt verschleiert ge-
geniibertreten. Inwiefern dies zutrifft, wird im zweiten und dritten Teil dieses Buches
empirisch erschlossen.

3.2 Ressourcen und Abhangigkeiten

Den meisten Ansitzen der Organisations- und Institutionenforschung ist gemein,
dass sie Organisationen eine permanente Abhingigkeit von Ressourcen zuschreiben.
Dies ist auch bei Modellen der Fall, die Organisationen als rationale Systeme betrach-
ten. Organisationen sind demnach nie atomisierte Entititen, auch wenn einige The-
orien Umweltbeziehungen oder Ressourcenbeschaffung nicht explizit thematisieren.

Ressourcenbasierte Theorieansitze sehen in Organisationen in erster Linie Gefi-
ge, die sich in ihrem spezialisierten Umgang mit Ressourcen entscheidende Wettbe-
werbsvorteile schaffen kénnen. Unter Ressourcen wird in diesem Zusammenhang ein
Biindel expliziter und impliziter Anlagen verstanden wie beispielsweise die Vermo-
genswerte und Besitztiimer einer Organisation, aber auch Managementfihigkeiten,
Wissensbestand und Routinen (Barney/Wright/Ketchen 2001). Vor allem die impli-
ziten Anlagen stellen einen Kontrast zum Modell der 6konomischen Neoklassik dar,
welches Ressourcen als elastische Grofie versteht, die zum richtigen Preis jederzeit
verfiigbar sind (Scott 2014:37). Gemaf dieser Lesart verfiigen alle Organisationen, also
auch obskure Organisationen, itber Ressourcen.

Wenn die Organisation weder technische Ziele im Sinne von Produktion oder
Vertrieb von Giitern oder das Anbieten von Dienstleistungen verfolgt und auch we-
nig regulativen und normativen Auflagen einer tibergeordneten Instanz wie dem
Staat unterliegt, bleibt aber schnell nur noch wenig potenzieller Umwelteinfluss. Von
kognitiv-kulturellen Erwartungszusammenhingen, die Organisationen unter Druck
setzen, wird spater die Rede sein. Ressourcentechnisch sind obskure Organisationen
ganz auf sich selbst zuriickgeworfen. Das heifdt, was die Organisation leistet und leis-
ten kann, muss von ihren Mitgliedern selbst erbracht werden. Dies steht im Konflikt
mit der basalen Annahme der Ressourcenabhingigkeitstheorie.

Die Theorie der Ressourcenabhingigkeit schliefdt sich den Axiomen der offenen
Systemperspektive an und lehnt die Vorstellung ab, dass Organisationen als autonome
Einheiten eigens festgelegte Ziele verfolgen (Pfeffer/Salancik 1978). Stattdessen sind
Organisationen von ihrer Umwelt, genauer von den Ressourcen aus ihrer Umwelt, ab-
hingig und bemiihen sich stindig darum, die Ressourcenversorgung aufrechtzuer-
halten. Angelehnt an Weicks Konzept des >Enactment (1979) werden Organisationen
als gleichzeitige umwelterfahrende wie auch umwelterzeugende Akteure angesehen.
Diese Riickkoppelung macht auf den ersten Blick Sinn, wird aber spitestens dann
schwierig, wenn die Kompetenzfrage aufgeworfen wird, doch dazu im nichsten Ka-
pitel mehr. Das Verdienst der Ressourcenabhingigkeitsvertreter liegt darin, dass Um-
welt nicht als abstrakte Gréfie wahrgenommen wird, sondern als ein klar benennbares
Konglomerat relevanter Institutionen und Organisationen, die zum Ressourcenbedarf
einer Organisation beisteuern. Damit eriibrigt sich aus dieser Sicht auch die Frage da-
nach, welche Organisationen welchem Feld zugehérig sind. Das bestimmende und
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zugrunde liegende Element ist dabei die Macht, die diesen Austauschbeziehungen
inhirent ist (Fligstein 2011).%

Die Tatsache, dass obskure NPOs nicht per se ressourcenabhingig sind, zumindest
nicht im Sinne einer Abhingigkeit von aufierorganisational verfiigbaren Ressourcen,
ist ein Kernaspekt dieser Organisationen. Man kdonnte etwas salopp formuliert auch
fragen: Was, wenn das >Geld« nicht das Problem ist? Geld wird dabei als Platzhalter
fir eine dringend bendtigte Ressource verwendet. Mit dem Fehlen von Ressourcen-
stromen fehlt gleichzeitig auch das wichtige Element von Uberpriifbarkeit und da-
mit im weiteren Sinne auch die Erwartung beteiligter Drittparteien nach Effizienz
(Zulieferer, Investoren, Geschiftspartner). Was Autoren wie Thompson (1967) mit dem
Begriff eines technischen Kerns von Organisationen beschreiben, geht letztlich auf
den produktiven Kernbereich einer Organisation zuriick. Dafiir sind, wie weiter oben
beschrieben, technische Umwelten relevant, die das Funktionieren dieses technischen
Kerns gewihrleisten. Obskure Organisationen sind aber, wie viele NPOs, vor allem
vom gesellschaftlichen Goodwill abhingig, das heif’t von institutionellen Umwelten,
die ihr Dasein und Handeln legitimieren (oder nach Weick, ihnen Sinn verleihen).
Serviceclubs betreiben Wohltitigkeitsprojekte, die iiber Spenden der Mitglieder und
den erweiterten Kreis der Mitglieder finanziert werden. Logen halten ihre Mitglieder
zunichst an, an sich selbst zu arbeiten und als Vorbilder zu einer Verbesserung von
Welt beizutragen. Burschenschaften und Ziinfte sehen sich mal als Bewahrer lokaler
Traditionen, mal als Vermittler kultureller Gepflogenheiten.

Im Kontrast zu Umweltschutzorganisationen, Wohltitigkeitsorganisationen oder
Freizeitvereinen fehlt der technische Kern bei obskuren NPOs. Drittsektor-Organisa-
tionen sind zwar zunehmend Okonomisierungsprozessen ausgesetzt, die zur Folge
haben, dass erfolgreiche Modelle aus dem wirtschaftlichen Sektor kopiert werden, um
die Legitimitit dadurch zu steigern (Hasse/Schmidt 2010). Ressourcen werden aber
im Falle von Mitgliedschaftsorganisationen zum gréfiten Teil von diesen Mitgliedern
selbst in Form eines Mitgliederbeitrags oder unbezahlt verrichteter Arbeit erbracht.
Clark und Wilson sprechen in diesem Zusammenhang von Solidaranreizen fiir die
Organisationsmitglieder. Das heifit, die Mitglieder leisten ihre Arbeit und Beitrage
fiir immaterielles Entgelt wie beispielsweise Geselligkeit, Statussteigerung oder aus
Griinden der Identifikation mit der Organisation (1961). Solche Solidarorganisationen
sind vor allem freiwillige Hilfsorganisationen und Vereine. Die Aufgabe der Organi-
sationsfithrung ist dann die Aufrechterhaltung des guten Gemeinschaftsgeistes, der
Geselligkeit oder des Statusprestiges (Etzioni 1961).

Andere verkniipfen Ressourcenzufuhr stirker mit dem Verhiltnis von Organisa-
tionsziel und Umwelt. In diesem Fall sind alle Aspekte der Umwelt von Bedeutung,
die fiir das Erreichen des formalen Organisationsziels potenziell von Bedeutung sind
(Dill 1958: 410). Unterschieden wird zwischen vier Gruppen: Produktabnehmer, Res-
sourcenlieferanten, Konkurrenten und Regulatoren. Es wird unterstellt, dass keine
Organisation autark, also auf sich alleine gestellt, operieren kann. Konkurrenten und
Regulatoren spielen dennoch zu einem gewissen Grad eine Rolle. Dies und auch wie

25 Wie genau sich Machtbeziehungen ergeben und bestehen, wird von der Ressourcenabhangigkeits-
theorie wenig thematisiert (vgl. zur Kritik Casciaro/Piskorski 2005). Die Theorie bleibt deshalb, ob-
schon ein Meilenstein in der Betrachtung von Organisationen und ihrer Umwelt, auf Input-Output-
Modelle beschrankt.
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Mitgliederressourcen genau aussehen, wird im empirischen Teil in Kapitel 9 einge-
hend diskutiert.

Neben dem Ressourcengewinn itber Mitglieder sind obskure Organisationen auf
Riumlichkeiten angewiesen, in denen sie ihre hiufigen Treffen abhalten. Auch dies
wird von Organisation zu Organisation unterschiedlich gehandhabt. In vielen Fillen
gibt es historisch iibertragene, von einem Mitglied geschenkte oder vererbte Immo-
bilien. In anderen Fillen wird auf eine eigene Lokalitit wegen fehlender Geldmittel
verzichtet oder man mietet sich an geeigneten Orten wie beispielsweise Gemeinde-
zentren oder Restaurants ein. In diesem Sinne verhilt es sich mit obskuren Organi-
sationen dhnlich wie mit profanen Mitgliedschafts- und Freizeitorganisationen: Die
Mitglieder sind die Ressource und gleichzeitig Ressourcenlieferanten. Das bedeutet
aber nicht, dass obskure Organisationen Mitgliederwachstum um jeden Preis anstre-
ben, um dadurch mehr Ressourcen zu generieren. Stattdessen ist das Wachstum be-
wusst begrenzt, der Ressourcenbedarf itberschaubar (vgl. Kap.12.1).

Der kaum vorhandene Ressourcenbedarf ist bereits eine Teilerklirung fiir die er-
folgreiche Abkapselung obskurer Organisationen von ihrer Umwelt, allerdings bleibt
offen, inwiefern sich dies von einem wenig obskuren Verein unterscheidet, der eben-
falls keinen oder nur wenig Bedarf an Ressourcen auflerhalb der Mitgliederbeitrige
hat. Obskure Organisationen kénnen den Organisationsbetrieb und die Zielverfol-
gung ohne zusitzliche Ressourcen aufrechterhalten. Die Frage ist, weshalb sie dann
auf Selektionsmechanismen und Heimlichkeit setzen. Sind es die selbstformulierten
Organisationsziele, die mal Wohltitigkeit, mal lokale Traditionsbewahrung oder
dann Aufklirung und Wissensvermehrung (im abgeschlossenen Rahmen notabene)
verfolgen? Das selbstbegrenzte Organisationswachstum, die hochselektive Aufnahme
neuer Mitglieder und die Abriegelung interner Praktiken vor der Aufienwelt machen
wenig Sinn in Zeiten, die als zunehmend rationalisiert beschrieben werden. Sind dies
bewusst getroffene Entscheidungen von obskuren Organisationen oder funktionieren
sie vielmehr gemif3 unhinterfragten, historisch gewachsenen Institutionen? Die Dis-
kussion des Problems organisationaler Agentschaft dringt sich auf.

3.3 Akteur und Agentschaft

Ob und wenn ja wie stark Organisationen bewusst in ihre Umwelt einwirken, an ihrer
eigenen Identitit feilen und inwieweit Organisationen als miindige, reflexive Akteure
betrachtet werden konnen, ist Gegenstand ausufernder Theoriedebatten, die in die-
ser Bearbeitung lediglich tiberblickshaft zur Diskussion gestellt werden. In Bezug auf
die Systemtypologie nach Scott kann festgehalten werden, dass rationale und natiir-
liche Systeme Organisationen grundsitzlich Miindigkeit und Reflexion unterstellen.
Schwieriger ist die Frage aus der Perspektive der offenen Systeme. Vorschnell werden
Organisationen als cultural dopes bezeichnet. Deswegen soll die Frage nach organisati-
onaler Agentschaft mit der Perspektive des offenen Systemverstindnisses diskutiert
werden.

Die Frage nach Akteurskompetenz ist an sich bereits funktionalistisch gestellt
und enthilt die Unterstellung, dass Organisationen durchaus bewusst Ziele verfolgen.
Spitestens mit den Modellen der begrenzten Rationalitit und dem Entscheidungs-
miilleimer-Modell (Simon 1956; Cohen/March/Olsen 1972) und der Erkenntnis, dass or-
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ganisationale Entscheidungsprozesse mitunter chaotisch verlaufen und Losungsstra-
tegien oftmals zufillig sind, fand die Entmiindigung der organisationalen Akteure
eine entscheidende Stirkung. Fortan oszillierte die Debatte tiber die Reflexivitit und
Handlungskompetenz von korporierten, aber auch individuellen Akteuren zwischen
den beiden Extrempolen der Sozialkonstruktivisten und der Rationalisten, mit zahl-
reichen Theorielinien dazwischen (vgl. Wrong 1961; Williamson 1975; Granovetter 1985;
Powell/Colyvas 2008: 277).

Die vorgingig besprochene Kategorisierung von Organisationen in rationale,
natiirliche oder offene Systeme korrespondiert mit verschiedenen Ansitzen in der
Institutionentheorie. Der phinomenologische Institutionalismus, der realistische
(rationale) Institutionalismus, die Weltgesellschaftstheorie, der Skandinavische Insti-
tutionalismus oder der alte Institutionalismus, sie alle verfiigen iiber unterschiedliche
Vorstellungen von Akteur und Agentschaft.

Im neuen Institutionalismus gibt es betreffend Akteurskonzept verschiedene
Denklinien, die sich auch in der Perspektive unterscheiden (Beckert 1999: 789%). So
geht die Weltgesellschaftstheorie (Bromley/Meyer 2014; Meyer et al. 1997; Drori 2016;
Drori/Meyer/Hwang 2006) in erster Linie von Nationen als Empfinger und multina-
tionalen Organisationen als Treiber global wirkender Institutionen wie beispielsweise
den Menschenrechten aus. Aus dieser Makroperspektive sind Akteure tatsichlich vor
allem von Umwelteinfliissen determinierte dopes. Weiterentwicklungen wie die Uber-
setzung und Zirkulation von Ideen (Walgenbach/Drori/Hoéllerer 2017; Sahlin/Wedlin
2013) versuchen dieser Theorie, die die Kulturhegemonie westlicher Nationen betont,
die Schirfe zu nehmen.

Demgegeniiber steht die Fraktion jener, die dem Neoinstitutionalismus ein people-
Problem unterstellt (Hallett/Ventresca 2006). Der Vorwurf betrifft die Ubergehung
von Menschen als Akteure mit Agenda und Strategie. Die Folgen waren Ideen wie jene
der institutional entrepreneurs (Hardy/Maguire 2008) und institutional work (Lawrence/
Suddaby 2006; Lawrence/Suddaby/Leca 2009; DiMaggio 1988). Beide Konzepte legen
das Interesse vermehrt auf Routinen und Sprache und leisten damit einen Beitrag zur
Mikrofundierung des Neoinstitutionalismus«.

Werden Organisationen als offene Systeme gesehen, die in andauernder und dy-
namischer Wechselwirkung mit ihrer Umwelt stehen, also ihre Umwelt und damit
wiederrum auch sich selbst bedingen, ergibt das ein zirkulires Modell von sozialem
Wandel. Das Problem bleibt aber bestehen: Wie kann eine Organisation Ergebnis von
Wandel sein und selbst Wandel initiieren (vgl. Hasse 2003: 81)? Diesem Problem zu-
grunde liegt ein diffuses und verzetteltes Akteur-Umwelt-Verstindnis verschiedener
Ansitze des Neoinstitutionalismus, das Akteuren zum Teil Rationalitit im Umgang
mit institutioneller Arbeit zuschreibt, gleichzeitig aber von Umwelteinfliissen globaler
Kraft ausgeht (vgl. Hasse/Schmidt 2010: 22 f.).

Daher weicht das Akteurverstindnis der neoinstitutionalistischen Organisations-
theorie deutlich ab von jenen, die Akteuren Rationalitit zuschreiben, obschon Rati-

26 Beckert seinerseits stellt die Frage, wie strategisches Management vor dem Hintergrund massiver
Umwelteinfliisse auf Organisation und Management moéglich sind. Er greift bei seinem Lésungsvor-
schlagaufdie schumpetersche Distinktion von Entrepreneur (kreativ, weitsichtig) und Manager (rou-
tiniert, kurzsichtig) zuriick und verortet das Vorkommen beider Formen, unter Bericksichtigung von
genereller Unsicherheit, in der organisationalen Fithrung.
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onalitit auch im Neoinstitutionalismus eine wichtige Rolle als Symbol und Mythos
spielt. Diese werden von reflexiven Akteuren im guten Glauben an ihre Wirkung im-
plementiert. Ansitze wie die strategische Managementtheorie sind also nur insofern
kompatibel, wenn im Hintergrund anleitende Institutionen und Erwartungen mitge-
dacht werden (Walgenbach/Meyer 2008: 129 f.). Strategische Resistenzstrategien wie
sie beispielsweise Oliver (1991) vorschligt, sind deshalb vor dem Hintergrund einer
institutionentheoretischen Betrachtung mit Vorsicht zu bewerten. Dennoch muss
im Falle obskurer Organisationen von einer organisationalen Agenda ausgegangen
werden. Aber auch diese organisationale Agenda basiert, und das ist der springen-
de Punkt, auf nicht hinterfragten, geteilten Erwartungen, Praktiken und Strukturen,
kurz Institutionen (vgl. Scott 2001: 140).

A sociological theory of action needs to take rational actor views seriously in the sense
that actors do pursue interests and aggressively engage in strategic interaction. But it
must sociologize them by making actors collective and motive their actions by having
them orient their strategic behaviour to groups (Fligstein 2001: 110).

Es handelt sich also um soziale Phinomene. Zugrundeliegende kulturelle Einfliisse
und gruppenspezifische Uberzeugungen sind wichtig (exemplarisch dazu Strang/
Meyer 1993, die auf Geschlechterrollen in unterschiedlichen Kulturen verweisen). In
Bezug auf obskure Organisationen ist auffillig, dass es sich hierbei in den meisten
Fillen um alte Organisationen handelt. Diese funktionieren heute zwar nicht mehr so
wie zu Zeiten ihrer Griindung, haben aber zahlreiche historisch gewachsene Eigen-
heiten, die an diese Vergangenheit erinnern. Entscheide wie die Nichtaufnahme von
Frauen oder die Verschlossenheit basieren auch auf diesen gruppenspezifischen Uber-
zeugungen. Diese wirken wie eine Art Mikroinstitution (im Sinne von: »So haben wir
das schon immer gemachtc, im »Geiste« der Organisation). Als Nachstes ist es wichtig,
die Grenze der Wirkmaichtigkeit dieser Mikroinstitutionen zu bestimmen.

3.4 Formale Organisationsgrenzen

Wo die Organisation formal endet, ist im Paradigma der offenen Systeme schwierig.
Die Frage, was Umwelt und was Organisation ist, riickt zugunsten eines sich konstant
gegenseitig bedingenden und verschmelzenden Systemverstindnisses in den Hinter-
grund. Dies stellt insbesondere bei formal geschlossenen, obskuren Organisationen
ein Problem dar. Nur schon bei >herkdmmlichen«< Organisationen ist die Zuordnung,
was noch Organisation ist und was mit der Organisation in Verbindung stehende du-
Bere Faktoren sind, problematisch. Sind Individuen, die ein gesellschaftliches Ziel
verfolgen, das dem Ziel einer Organisation identisch ist, sphirisch gesehen Teil dieser
Organisation? In der Regel werden Organisationsgrenzen formal gezogen. Das heif3t,
die formale Mitgliedschaft entscheidet dariiber, wer dabei ist und wer nicht. Mit die-
ser Mitgliedschaft einher geht ein Kodex, ein Regelwerk oder Handbuch, das fiir hin-
reichend angepasstes und gewiinschtes Verhalten der Mitglieder sorgt.

Wie die meisten Kollektive unterscheiden obskure Organisationen zwischen Mit-
gliedern und Nichtmitgliedern, indem bestimmte Kriterien festgelegt werden, die be-
stimmen, ob jemand zunichst iiberhaupt potenziell als Mitglied infrage kommt oder
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ex ante ausgeschlossen wird (Scott/Herkommer 1986: 247). Aus rationaler Perspekti-
ve beruhen Organisationsgrenzen vor allem auf Selektionskriterien. Das Prinzip ist
Taylors Scientific Management entlehnt: jeder Arbeiter an der fiir ihn passenden Stelle.
Selektivitit ist selbstredend auch heute bei Organisationen aller Arten ein wichtiges
Element: Schulen miissen staatlich gepriifte Lehrer anstellen, Pflegeheime suchen
geeignete Verwalter und Finanzinstitute brauchen amtlich zugelassene Wirtschafts-
und Steuerpriifer (vgl. Scott/Herkommer 1986: 251). Mit Blick auf moderne Organisa-
tionen fallt auf, dass die Selektionskriterien eher Mythen und Erwartungsnarrative
statt tatsichliche Anforderung an eine zu besetzende Stelle darstellen. Bewerbungs-
schreiben sind generell gehalten, beschreiben einen idealtypischen Bewerber und
richten sich vor allem nach quantifizierbaren Merkmalen der Bewerber. Indes nimmt
die Rigiditat der Selektion vor allem bei statusniedrigen Positionen ab.

Obskure Organisationen lassen sich in den meisten Fillen hauptsichlich durch
den gezielten Ausschluss von Personen mit bestimmten Merkmalen beschreiben. Wel-
che Gruppe ausgegrenzt wird, hingt von der Organisation ab: Personen, die entweder
zu jung oder zu alt sind, wahlweise Frauen in Midnnerorganisationen und Minner in
Frauenorganisationen, Personen mit iiblem Ruf, Menschen mit einer Behinderung,
ethnische Minderheiten, nicht Ortansissige, politisch Andersdenkende oder sexuelle
Minderheiten wie Homosexuelle und Transgender, wie es jiingst bei der Scout-Verei-
nigung in den USA der Fall war (vgl. Miiller-Mees 1990: 48; Online 8).

Aus rationaler Warte spielen die organisationsexternen Identititen der Mitglieder
keine grofe Rolle. Im Gegenteil: Es wird darauf verwiesen, dass es ein Leben inner-
und auflerhalb der Organisation gibt. Was die fragliche Person in ihrer>Freizeit« treibr,
ist so gesehen irrelevant.” Auf die Spitze treiben es Organisationen, die externe Iden-
titdten ihrer Mitglieder richtiggehend auszuschalten versuchen. Totale Institutionen
wie etwa Gefingnisse oder psychiatrische Einrichtungen investieren in die gezielte
Beschrinkung des Selbst (Goffman 1973: 25).

Aus einer offenen Systemperspektive wird hingegen versucht, den verschiedenen
Facetten der Mitglieder Beachtung zu schenken. Auch hier dringt sich folglich eine
offene Systemperspektive auf. Die Mitglieder obskurer Organisationen werden auf-
grund ihres Berufes, ihres Status, ihren Kontakten, ihrer Herkunft und ihres Habitus
auserwihlt. Das heifdt, die externen Identititen sind fur das Bestehen der Organi-
sation von zentralster Bedeutung. Die sorgfiltige Auswahl der Mitglieder ist fir die
meisten Organisationen aus symbolischen und technischen Griinden wichtig. Im Fal-
le hochselektiver Mitgliedschaftsorganisationen mit Drittsektor-Zielen sind aufler-
organisationale Attribute der Mitglieder aber ein besonders wichtiger Faktor fiir die
Konstituierung der Organisation. Dies wird im empirischen Teil dieses Buches niher
betrachtet, wenn das Wechselspiel intraorganisationaler und interorganisationaler
Netzwerke in und durch obskure Organisationen in den Fokus riickt (ab Kap. 9).

Das Besondere bei obskuren Organisationen ist, dass rigide Selektionskriterien
auf alle organisationalen Rollen und Positionen angewandt werden und nicht nur auf
eine elitire Auswahl. Uberdies wird die Selektivitit obskurer Organisationen auch
darin begriindet, nur Personen zu rekrutieren, die eine passende Denk- und Lebens-
weise mitbringen. Also entstammen die Mitglieder oft einem relativ klar definierba-

27 Davonausgenommen sind Professionen und Organisationsrollen, die explizit mit der Person als Gan-
zes verbunden sind, wie es beispielsweise bei Politikerinnen und Politikern der Fall ist.
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ren Milieu. Dieser Umstand tangiert auch die formalen Organisationsgrenzen. Ein
Missverhalten fithrt zu Tadel, vielleicht sogar zum Ausschluss aus der Organisation.
Diese Sanktionen haben auch Effekte in der auflerorganisationalen Welt, da sich Mit-
glieder dhnlich sind, in den gleichen Gegenden wohnen, Gewohnheiten und weitere
Vereinsmitgliedschaften in der Umgebung teilen. Die Organisationsgrenzen verflie-
Ren also zugunsten einer geteilten Alltagswirklichkeit, in der Interaktion nicht nur im
gesonderten Rahmen, sondern auch auflerhalb der obskuren Organisation stattfindet.
Sanktionen wegen Fehlverhaltens haben also einen weitreichenderen Effekt, als die
formalen Grenzen der Organisation implizieren.

Die Distinktion zwischen Mitglied und Nichtmitglied kann mit dem Vokabular des
Heimischen und Fremden gleichgesetzt werden. So macht das neu aufgenommene
Mitglied eine Krisis im Sinne von Alfred Schiitz durch (1972: 69f.). Diese Krisis resul-
tiert zur Hauptsache aus der Unwissenheit bestehender Rituale, Praktiken und Rang-
systeme und aus einer, wie Simmel es nennt, »Einheit von Nihe und Ferne« (1992: 765).
Durch gezielte Sozialisation wird die Ferne Stiick fiir Stiick abgebaut, der Fremde so-
zusagen eingebiirgert. Dieser Anfangsphase ist eine gewisse Ambiguitit inne, da das
Neumitglied zwar in der Gruppe, jedoch noch kein vollwertiger Teil der Gruppe ist.?
In verschiedenen obskuren Organisationen wird diese Novizenphase unterschiedlich
genannt: Fiichse bei Burschenschaften, Lehrlinge bei den Logen, Gesellen oder Neu-
ziinftler bei den Ziinften, Aspiranten in paramilitirischen Gruppen. Die Phase endet
mit dem erfolgreichen Bestehen einer Priifung oder eines Initiationsrituals.

Esist die Aufgabe der Institutionentheorie, Organisationen gesamthaft, das heif3t
unter Beriicksichtigung ihrer Umwelt, zu analysieren (Scott 2014). Wie gezeigt, gibt es
grundverschiedene Ansichten dariiber, wie Organisationen von ihrer Umwelt gepragt
und beeinflusst werden. Die alten Institutionalisten (und Institutionenékonomen)
gehen davon aus, dass Organisationen zum Zeitpunkt ihrer Entstehung eine zeitlich
anhaltende und inerte Prigung erhalten (imprinting). Demgegeniiber steht das Ver-
stindnis der Neoinstitutionalisten und Vertretern der neuen Wirtschaftssoziologie
von Organisationen als in ihre Umwelt eingebettete, soziale Strukturen (embeddedness),
die einem kontinuierlichen und dynamischen Einfluss ausgesetzt sind.” Es ist das
Verdienst des organisationssoziologischen Neoinstitutionalismus, dass auch symboli-
sche Organisationspraktiken als Antwort auf Umwelterwartungen verstanden werden
und das Bild jenseits technischer Ressourcen und Effizienzmythen geschirft wurde.
Damit verweist der Neoinstitutionalismus auf ein wichtiges Element, nimlich, dass
Organisationen sich von den impliziten und expliziten Erwartungen ihrer Umwelt
nach innen entkoppeln kénnen. Zwischen diesen beiden theoretischen Ansitzen gibt
es Berithrungspunkte, aber auch Unvereinbarkeiten, die dazu fithrten, dass der alte
und neue Institutionalismus wie Gegensatzpaare gehandelt werden. Das dies nicht
der Fall sein muss und durchaus die Moglichkeit einer Symbiose besteht, sollen die
nichsten zwei Kapitel zeigen. Zuerst wird der alte Institutionalismus vor allem an-

28 Anders als Simmel, der den Fremden als Beobachter einer ihm fremden Kultur versteht, betont
Schiitzdie Immigration des Fremden, also das prozesshafte Angleichen der heimischen und fremden
Sinnhorizonte (vgl. auch Nassehi1999).

29 Die Einbettung von Organisationen geht mafgeblich auch auf Parsons’ strukturfunktionalistischen
Ansatz zuriick, der Organisationen als offene Systeme verstand, die aus Subsystemen bestehen und
gesamthaftin einer grofieren Gemeinschaft eingebettet sind (Parsons/Smelser1956).
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hand der zwei Konzepte der Wertinfusion (value infusion) und der Prigung (imprinting)
besprochen.
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Weil die Suche nach Antworten auf die Frage nach dem Wechselspiel zwischen Orga-
nisation und Umwelt unweigerlich auch auf die Anfinge der Organisations- und In-
stitutionentheorie zuriickfithrt, macht die Beriicksichtigung von Webers Biirokratie-
theorie als Ausgangspunkt einer generellen gesellschaftlichen Rationalisierung Sinn.
Denn: Rationalisierung von Organisation, Organisationsprozessen, Akteuren jeder
Art, aber auch von und durch Umwelt geht eben nicht ohne Umwelt. Der alte Instituti-
onalismus kniipft direkt kritisch und hinterfragend an Webers Soziologie an und auch
der neue Institutionalismus bezieht sich direkt auf Webers Idee rational agierender,
stahlharter, biirokratischer Organisationen.* Vor diesem Hintergrund bietet sich ein
Blick auf Webers (Euvre an.

Webers Biirokratietheorie ist Gegenstand zahlreicher Weiterentwicklungen und
Kritik (vgl. exemplarisch Merton 1935; DiMaggio/Powell 1983; Parson/Smelser 1956;
Luhmann 1984). Webers Vorstellung von Bitrokratie stellt die iiberlegenste legale Form
von Herrschaft dar und wirkt durch formale Strukturen, fixierte Regeln, maschinelle
Arbeitsprozesse und rigide Hierarchien. Assoziativ erinnert der Biirokrat an das Bild
des preufdischen Beamten, der Dienst nach Vorschrift und Stechuhr leistet, derweilen
seine Handlungen wenig hinterfragt und nur auf Anweisung reagiert.”

Das von Weber gezeichnete Bild des idealen Beamten ist leicht verstindlich, wurde
aber vielseitig kritisiert, weil es empirisch kaum zu beobachten sei. Das Modell war
von Weber auch zu keinem Zeitpunkt empirisch angelegt. Der Typ des idealen Beam-
ten ist genau das: ein Idealtyp. Weber erhebt mit dieser Figur keinen Anspruch auf
einen tatsichlichen Realititsbeschrieb, sondern zeichnet vielmehr einen Umriss eines
in seiner Charakteristik maximal ausgeprigten Typs von Herrschaft und Rolle.

Max Webers idealtypische Idee der Rationalisierung wurde ab den 1950er-Jahren
vor allem von Management- und Organisationstheoretikern kritisch und deshalb er-
tragreich aufgenommen. MafRgeblich waren es Schiiler von Talcott Parsons, allen vor-
an Robert Merton und wiederrum dessen Schiiler, die auf das stahlharte Gehiuse der
Biirokratie und durch sie ausgeldste Rationalisierungsprozesse Bezug nahmen. Paral-
lel zur aufkeimenden Human-Relation-Bewegung, die informale Beziehungen in Or-
ganisationen betonte, begannen Merton und Nachfolger wie Gouldner die Primissen

30 Wobei Weber den Begriff des stahlharten Gehduses (iron cage) selber nie verwendet hat. Stattdessen
verwies er in Bezug auf Biirokratien auf eherne Gehiduse der Horigkeit (1964:1060).

31 Zeitlich hat Max Webers Bruder Alfred Weber sich zuerst fiir das Beamtentum interessiert und in sei-
ner Betrachtung des Deutschen Beamten fiir Max Weber wegweisende Erkenntnisse geliefert (2000).
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und Effekte biirokratischer Strukturen kritisch zu beleuchten. Sie identifizierten Be-
reiche, in welchen empirisch deutliche Abweichungen zu Webers Idealtyp beobachtbar
waren (vgl. Hinings/Meyer 2018b: 36 ff.).

Gouldner fand bei seiner Beobachtung einer Gipsmine in den USA ein Muster der
Nachsicht, das sich im gemifigten Umgang mit Hierarchie, loser Uberwachung der
Arbeit, pordser Formalstrukturen und dadurch erhohter Identifikation der Minenar-
beiter mit dem Unternehmen duflerte (1954a). Dieses soziale Gefiige wurde jedoch ge-
stort durch die Erwartung hoherer Effizienz und Arbeitsleistung, personifiziert durch
einen neuen Minenmanager, was letztlich zu einem Streik und damit zu Organisati-
onsversagen fithrte (1954b).

In diesem Sinne legte Gouldner Fragmente des Fundaments fiir den spiteren so-
ziologischen Neoinstitutionalismus, der schliefdlich die These vertritt, dass Formal-
strukturen nicht zwingend gleichbedeutend mit Effizienz sind und oft auch gar nicht
zu diesem Zweck implementiert werden (vgl. Meyer/Rowan 1977). Auch Philip Selznick,
Biirokratieforscher unter Merton, produzierte fiir den soziologischen Neoinstitutio-
nalismus wesentliche Einsichten und wird als einer der Hauptreprisentanten des so-
genannten alten Institutionalismus gehandelt. Sein Interesse richtet sich auf die int-
raorganisationale Verschachtelung von formalen und informalen Strukturen, die mit
Wert aufgeladen (im Original: infused) werden und so im Organisationsalltag einen
Selbstzweck entwickeln. Es ging im alten Institutionalismus, in den Worten Arthur
Stinchcombes, um Leute, die vorsitzlich in die Entstehung, den Erhalt und die Verbrei-
tung von Institutionen investierten (1997: 2, vgl. auch Hallet/Ventresca 2006).> Umwelt
spielt damit auch in der alten Institutionentheorie eine Rolle, allerdings eine selektive:
Umwelt wird aus Sicht von Organisationen als stérende Quelle von Unannehmlichkei-
ten und Problemen angesehen. Der alte Institutionalismus interessiert sich dafiir, wie
Organisationen sich vor diesem Argernis schiitzen und damit ihr Uberleben sichern
(Scott/Herkommer 1986: 145). Im Zuge dessen sind zunichst vor allem nichtgewinn-
orientierte Organisationen erforscht worden. Selznick hat seine Begriffe der organi-
sationalen Fithrung und Kooptation am Beispiel des wohlfahrtstaatlichen Megapro-
jects TVA (Tennesse Valley Authority) geschirft (1966). Perrow hat ein von Freiwilligen
gefiithrtes Krankenhaus beforscht (1960). Zald und Denton interessierten sich fiir die
erfolgreiche Transformation eines evangelisch geprigten YMCAs zu einer zivilgesell-
schaftlichen Einrichtung (1963). Clark beschiftigte sich mit Bildung in Community
Colleges (1960) und Gusfield iberpriifte Michels’ Gesetz der ehernen Oligarchie am
Beispiel einer Abstinenzbewegung (1955). Diesen Studien liegt das geteilte Verstindnis
zugrunde, dass Organisationen von Menschen gefiihrt sind, die an die Institutionen
und Werte, die der Organisation zugrunde liegen, glauben. Drei zentrale Konzepte
dreier Autoren helfen dabei, dieses strategische Akteursverstindnis besser zu verste-
hen, und werden im Folgenden besprochen.

32 Stinchcombe schldgt sich in seinem Aufsatz von 1997 auf die Seite der Institutionen6konomen und
stichelt gegen die Soziologie. Er hitte bei den Okonomen niemals die Chance erhalten, von seiner
Forschung leben zu kénnen.
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4.1 Wertinfusion und Fiihrung

Oft wird das Paradigma des alten Institutionalismus vor allem mit einem Autor ver-
bunden: Philip Selznick. Thematisch kniipft auch Selznick kritisch an Webers Biiro-
kratiemodell an. Inspiriert durch Arbeiten der Human-Relations-Bewegung von Auto-
ren wie Barnard (1938) oder den Hawthorne Studien (Roethlisberger/Dickson/Wright
1939; Mayo 1933) interessiert sich Selznick als einer der Ersten fiir eine Neuverhandlung,
was das Bild von Organisation als rationale Systeme angeht. Mit seiner Feststellung,
dass Organisationen an sich zu Institutionen werden (kénnen), schuf Selznick das
Fundament fir eine eigentliche Institutionentheorie.*

Selznick hebt hervor, dass Organisationen ihrer Struktur nach zwar der effizi-
enten Erfillung ihrer Ziele nachstreben, allerdings darin oft scheitern.* Stattdes-
sen entwickeln sie intern, aber auch durch externen Einfluss Eigendynamiken und
Selbstzwecke (vgl. Kraatz 2009). Organisationen, obwohl Selznick sie durchaus als
Instrumente zur Erfiillung ihres Zwecks versteht, verfiigen demnach auch iber ein
Eigenleben (1949: 10).

Every formal organization [..] attempts to mobilize human and technical resources as
means for the achievement of its ends. However, the individuals within the system tend
to resist being treated as means. They interact as wholes, bringing to bear their own
special problems and purposes. (Ebd. 1966: 251)

Uberdies ist jede Organisation Teil einer institutionellen Matrix und deshalb Forde-
rungen der relevanten Umwelt ausgesetzt, denen sie Im Interesse ihrer Legitimitdt
und Uberlebensfihigkeit zu entsprechen hat. Informale Strukturen sind das Resultat
verschiedener exogener und indogener Anspriiche. Organisieren bedeutet in diesem
Zusammenhang vor allem das Vermitteln von Werten. Selznick spricht von einer Wer-
tinfusion, also einer Verabreichung und Weitergabe von Idealen, die iiber Fithrung auf
allen Ebenen funktioniert. Dass Selznicks Idee von Fithrung auch Einfliisse von We-
bers Herrschaftstypologie aufweist, ist kaum zu ibersehen.* Fithrung fingt da an, wo
Messung und Biirokratie aufhoren. Institutionelle Mastertrends wie die Erwartung
nach Gleichberechtigung und Fairness spiegeln sich strukturell in Stellen wie Gleich-
berechtigungsbeauftragten oder Praktiken wie dem Diversity Management, ethische
Grundsitze werden Corporate Social Responsibility genannt und gesteigerte Transpa-
renzerwartungen fihren zu internen Whistle Blower Hotlines (mehr dazu in Kap. 5.2).

33 Eine Wiirdigung des gesamten Oeuvres von Selznick wiirde hier zu weit fithren. Stattdessen werden
fur die vorliegende Bearbeitung relevante Kerniiberlegungen von Selznicks Frithwerk in angemesse-
ner Weise besprochen (vgl. weiterfiihrend Krygier1994, 2012; Selznick 2008).

34 Ein gewisser Realismus ist Selznicks theoretischen Uberlegungen nicht abzusprechen und korres-
pondiert auch mit einem zugrunde liegenden Hobbesianismus (vgl. Krygier 2015), gepaart mit (ideo-
logisch gefarbten) Frithwerken aus der Organisationstheorie wie Michels (1911) oder Barnard (1938).
Dennoch gilt Selznick als Wegbereiter fiirim Kern sozialkonstruktivistische Konzepte, wie seine Ide-
en iiber Gruppenidentitdten, Werte und Fiihrung zeigen (vgl. Raffaelli/Clynn 2015).

35 So differenziert Weber zwischen der religiésen, 6konomischen, wissenschaftlichen, erotischen,
dsthetischen und politischen (Wert-)Sphare. Die Politik folgt demnach einer Logik der Werte und
Normen, wahrend Birokratie beispielsweise normativ indifferent funktioniert und einer Logik der
Routine folgt (Weber1988a u.1988b, vgl. Kap.12.2).
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Diese Entwicklung lduft Selznicks These zugegebenermafien entgegen. Gerade in An-
betracht wenig responsiver, obskurer Organisationen kann sich aber ein Blick durch
die selznicksche Brille durchaus wieder lohnen, zumal seine Grundkonzeption von
nachfolgenden Theorien der Organisationsfithrung und Organisationskultur aufge-
nommen wurden (vgl. exemplarisch Schein 1992).

Anders als die frithen Organisationstheoretiker pliddiert Selznick nicht fiir ein
Verstindnis von Handlung und Entscheidung ihrer vorangestellten Ursache und Ab-
sicht zufolge, sondern anhand der (unintendierten) Konsequenzen von Handlungen
(1966: 253). Damit greift er eine frithe Idee von Merton wieder auf (1935). Diese Ent-
scheidungsirrationalitit beriicksichtigend, verweist Selznick auf das Zusammenspiel
formaler (technischer) Strukturen, die mafigeblich umweltbedingt zustande kom-
men, und das genuin Menschliche, das Organisationsmitglieder in die Organisation
einbringen. Mit menschlich ist damit die Unsicherheit von Akteuren, Missgeschicke,
Missverstindnisse, Versiumnis, Konzentrationsfehler und so weiter gemeint. Selz-
nick schlieft damit an den Diskurs um die organisationale Informalitit der Human-
Relations-Bewegung an und erginzt diese um ideologische und politische Konzepte
wie jenes der Kooptation (Hinings/Meyer 2018a). Mit Kooptation wird ein Vorgang
beschrieben, bei dem externe Komponenten in die organisationalen Strukturen und
Entscheidungsprozesse eingebunden werden. Bei Selznick ist dies exemplarisch am
Beispiel des dezentralisierten und wohlfahrtstaatlichen Aufwertungsprogramms in
der US-Tennesse-Region der Fall, wo lokale Behérden und Wortfithrer partizipativ
eingebunden wurden. Kooptation bedeutet also im Wesentlichen eine Teilung der
Macht unter verschiedenen Interessengruppen (1966: 259).

Wie stark eine Organisation iiber Institutionen geprigt ist, hingt davon ab, wie
viel Spielraum technische Erfordernisse lassen. »The more precise an organization’s
goals, and the more specialized and technical its operations, the less opportunity will
there be for social forces to affect its development« (Selznick 1957: 16). Institutionel-
le Fithrung spielt vor allem in jenen Organisationen eine sehr wichtige Rolle, wo viel
Spiel- und Freiraum vorhanden ist. Das heif3t insbesondere bei Organisationen, die
iiber keinen eigentlichen technischen Kern verfiigen.’* Wenn Selznick von Wertinfu-
sion, institutioneller Fithrung und informellen Prozessen spricht, nimmt er bereits
zentrale Konzepte des enactment-Konzepts von Weick vorweg. Werte sind »objects of
desire that are capable of sustaining group identity. This includes any set of goals or
standards that can form the basis of shared perspectives and group feeling« (1957: 121).
Wertevermittlung bedeutet bei Selznick vor allem Identitits- und Gruppenbildung,
mit eigenen Normen, Sanktionen und Zielen.

Die Frage nach dem Zweck treibt Selznick an und weniger die Frage nach den
Mitteln. Organisationen sind Instrumente zur effizienten Erreichung ihrer formalen
Ziele. Institutionalisierung beschreibt hingegen den kognitiv ausgehandelten Kon-
sens der beteiligten Personen. Es gibt eine Distinktion zwischen effizientem Manage-

36 Institutionelle Fiihrung bedeutet nicht automatisch interpersonelle Fithrung. Selznick unterscheidet
starkzwischen diesen beiden Formen. Erstere dient der sinnhaften und identitdren Konstruktion der
Organisation, wahrend Letztere ein Element des technisch-strukturellen Apparates darstellt. Insti-
tutionelle Fithrung ist denn auch nicht perse abhangig von der hierarchischen Stellung oder Autoritat
der austibenden Person. Vielmehr kann es mehrere institutionelle Fithrer in einer Organisation ge-
ben (1957: 22 ff).
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ment und institutioneller Fithrung. Letztere hat die Aufgabe, Werte zu vermitteln und
damit eine Identitit zu konstruieren. Selznick sieht in Institutionalisierung die Ge-
schichtsschreibung der Organisation. Dieser Prozess findet also viel mehr von innen
heraus statt und ist historisch evolutionir zu verstehen. Damit betont Selznick orga-
nisationsspezifische Institutionen, die zwar auch nicht verschont bleiben von Umwelt-
einfliissen, in erster Linie aber eingeschlossen sind und auflerhalb der Organisation
an Bedeutung verlieren.

Selznick betonte dabei nicht nur die Unterscheidung informeller Aspekte und ra-
tionaler Handlung, sondern auch die Trigheit informeller, sozialer Struktur, die den
Fortbestand der Organisation einerseits sichert andererseits aber auch bedroht (1948:
25). In Bezug auf den hier fokalen Typ von Organisationen, namentlich alte, sich mo-
dernen Umwelteinfliissen widersetzende und im Verborgenen agierende Organisati-
onen, ist diese Feststellung von grofiem Interesse. Selznick versteht die Umwelt zwar
als strukturierende GrofRe, allerdings nicht in einem abstrakten Sinne, sondern als
konkrete Gruppe von Akteuren, die ein Interesse an der Beeinflussung und Mitgestal-
tung der Organisation hat (vgl. Cotterell 2004).

Die Arbeiten von Selznick, obwohl itber 50 Jahre zuriickliegend, sind jingst wieder
vermehrt auf Interesse gestofien (Krygier 2012; Kraatz 2015). Dies mag zum einen da-
ran liegen, dass der Bruch zwischen altem und neuem Institutionalismus tatsichlich
weniger dramatisch ausfillt, als noch im spiten 20.Jahrhundert dargestellt wurde.
Der zeitliche Abstand nach der theoretischen Abnabelung in den 1980er-Jahren und
dem Erwachsenwerden des Neoinstitutionalismus erlaubt demnach nun eine Riick-
kehr zu den Ideen der alten Institutionentheorie. Zum anderen liefert Selznick mit
seinen Konzepten der Wertinfusion und Fithrung in Organisationen Anregungen, die
einen Blick jenseits der Rationalitits- und Effizienzdebatte auf Organisationen erlau-
ben (1957).

Im Kern steht ein Organisationsverstindnis, das von Entscheidungen ausgeht. Das
Konglomerat dieser Entscheidungen resultiert iiber einen lingeren Zeitraum in einer
fir die Organisation spezifischen Charakteristik (ebd.). Diesen Prozess beschreibt
Selznick als Institutionalisierung. Ein Prozess der bewusst getroffene Entscheidun-
gen der Organisation und von innen heraus getroffene Entscheidungen umfasst.

Institutionalization is a process. It is something that happens to an organization over
time, reflecting the organization’s own distinctive history, the people who have been
init, the groups it embodies and the vested interests they have created, and the way it
has adapted to its environment [..]. In what is perhaps its most significant meaning, »to
institutionalize« is to infuse with value beyond the technical requirements of the task
at hand. (Selznick1957: 16f)

Selznick spricht hier schon vieles an, was auch spiter von den frithen Neoinstitutio-
nalisten iibernommen wird. In einem Riickblick hilt Stinchcombe (1997) fest, dass die
Unterschiede zwischen altem und neuem Institutionalismus gar nicht so grof seien.
Indes ist die Betonung eine ganz andere: Selznick hebt die Bedeutung der Individuen
und der organisationalen Geschichte hervor, wihrend das formale Konstrukt der Or-
ganisation nach wie vor rationalen Gesichtspunkten untergeordnet ist. Institution ist
ein »natural product of social needs and pressures« (1957: 5). Auch Meyer und Rowan
sehen in Formalstruktur eine Rationalitit, allerdings eine scheinhafte, wie in Kapitel
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5 niher besprochen wird. Was bei Selznick noch tatsichlich rational ist und auch sein
soll, wird bei ihnen ersetzt durch Rationalititsmythen, die keinen wirklichen Ertrag
an Effizienz bewirken.

Wihrend Selznicks TVA-Studie zweifellos zu den grofRen Klassikern der Organisa-
tionstheorie gehort, gibt es an seinen weiteren Schriften teils erhebliche Kritik. Diese
muss an dieser Stelle in kurzer Form aufgegriffen werden, um klarzumachen, welche
Ansitze Selznicks fiir die vorliegende Untersuchung von Interesse sind und welche,
der Kritik folgend, eher vernachlissigt werden. Selznicks Aufsatz Leadership in Admi-
nistration (1957) provozierte Perrow mit seinem elitiren Verstindnis von Organisati-
onsfithrung (Perrow/Reiss/Wilensky 1995: 169 ff.). Perrow wirft Selznick einen latent
normativen Blick vor, was in Anbetracht des amerikanischen Zeitgeists und entspre-
chender sozialistischer Feindbilder zu Selznicks Zeiten nachvollziehbar ist. So sind va-
lide Werte eines institutionellen Fithrers bei Selznick undiskutabel liberale, westliche
Werte. Selznick mag fiir ein Publikum auf3erhalb der einschligigen Organisationsthe-
orie geschrieben haben, seine Fithrungsidee eines statesman ist dennoch klar gefirbt.

Selznicks Institutionalisierungsbegriff betont also vor allem die Wertaufladung
von Prozessen und Strukturen und vor allem jenseits der technischen Erfordernis-
se der zu leistenden Arbeit (1957: 17). Dabei ist Historizitit, also das Wissen um die
Geschichte der Organisation, methodologisch und auch theoretisch wichtig, da sich
strukturelle Merkmale und Programme der Organisation im Laufe der Zeit in Reakti-
on auf die Umstidnde zwar dndern, aber dies nur sehr langsam beziehungsweise trage
tun. Genau diesem Umstand hat sich ein weiterer Vertreter des alten Institutionalis-
mus gewidmet: Arthur Stinchcombe.

4.2 Pragung und Tragheit

Stinchcombe wihlt zur Erklirung, warum Organisationen entstehen, eine eher uti-
litaristisch-funktionale Perspektive. Demnach sind Organisationen unter speziellen
Bedingungen die ideale Losung. Unter Beriicksichtigung duflerer Faktoren, wie bei-
spielsweise der Geldwirtschaft, kann es zur Entstehung von Organisationen kommen,
da diese Vorteile gegeniiber anderen sozialen Formen bieten. Diese Vorteile konnen
entweder der erleichterte Zugang zu Ressourcen, die Antizipation von zukiinftiger
Unsicherheit oder der vereinfachte Umgang mit Entscheidungen sein, weil Risiko auf
mehrere >Schultern« verteilt werden kann (1965: 146 ff.). Diesem Denken liegt die An-
nahme zugrunde, dass Einzelpersonen sich Vorteile von Organisationen versprechen,
die sie zur Teilnahme am organisationalen Projekt motivieren. Gleich mitgedacht
wird dabei, dass sich der Aufwand des Organisierens lohnen muss. Das heif3t, das
Uberleben der Organisation erhilt Wichtigkeit.

Stinchcombe spricht sich dafiir aus, dass eine Organisation, ist sie einmal entstan-
den, dazu neigt, die Merkmale, die sie zur Zeit der Griindung prigten, beizubehalten.
Die Organisation erhilt sozusagen einen Stempel aufgedriickt. Als Beispiele dienen
Stinchcombe regionale Industrien, die seit jeher aus eng verflochtenen Kleinbetrie-
ben bestehen und dieses strukturelle Merkmal weiterhin pflegen (wie beispielsweise
das Industriegebiet im italienischen Emilia-Romagna) oder Familienbetriebe, die ih-
ren familidr verbundenen Angestellten keine Bezahlung zukommen lassen (miissen).
Stinchcombe nennt diese anhaltende Prigung aus Griitndungszeiten imprinting.



https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Der alte Institutionalismus

Springender Punkt ist, dass Merkmale aus der Griitndungszeit deshalb ausgepragt
sind, weil sie der Organisation zu jener Zeit Konkurrenzvorteile verschafften. Tradi-
tion und Gewdhnung sind schliefilich die eine Erklirung fiir die Trigheit dieser Pri-
gung, mangelnder Druck wegen zu wenig Wettbewerb die andere:

For example textiles have been manufactured in the United States much longer than
have automobiles. It turns out that textiles (and other industries developed about the
same time) have quite a different social structure in their average firm than do auto-
mobile plants (and other industries founded during the twentieth century). These dif-
ferences are quite systematic and orderly. (Stinchcombe 1965: 407)

Der inerten Prigung liegt das Verstindnis von Organisationen als historischen Gebil-
den zugrunde. Deren Geschichte spielt eine Rolle und manifestiert sich in derselben.
Insbesondere staatliche Regulierungen und Ressourcenverfiigbarkeit zur Zeit der Or-
ganisationsgriindungen sorgen fiir anhaltende Strukturen, die auch mit dem Wandel
der entsprechenden dufieren Bedingungen anhalten. Dennoch will Stinchcombe Or-
ganisationen nicht als ausgelieferte Konstrukte verstanden wissen, die, nachdem ein-
mal gepragt, nicht mehr anders konnen, als trige vor sich hin zu diimpeln. Stattdessen
spricht er sich fiir die Beriicksichtigung der Triger und Bewahrer von Traditionen und
Brauchen aus. Die modernere Imprinting-Forschung hat auf Basis dessen die Rolle
des institutionellen Entrepreneurs vorgeschlagen (vgl. exemplarisch Johnson 2007;
Marquis/Tilesik 2013). Nicht hinterfragten organisationalen Praktiken wie Ritualen,
Briuchen oder Traditionen wird also eine besondere Bedeutung beigemessen.

Die Lesart von Institutionen impliziert in den meisten Fillen, dass es sich dabei
um eher langsam wandelnde, soziale Muster handelt. Die institutionelle Trigheit
stellt eine Art Pleonasmus dar. Dies ist bei Vertretern des alten Institutionalismus
freilich noch weniger der Fall als bei moderneren Konzeptionen. Dennoch herrscht
weitgehend Einigkeit, dass Institutionen tendenziell zih und trige sind.” Bei den al-
ten Institutionalisten sind Institutionen aber noch viel stirker an explizites (mensch-
liches) Handeln gekoppelt. Stinchcombe definiert Institution als »a structure in which
powerful people are committed to some value or interest« (1968:107). In Bezug auf die
Trigheit und Resistenz obskurer Organisationen lohnt sich ein Blick auf Stinchcombes
identifizierte Motive, die iiberhaupt zur Griindung einer Organisation fithren:

—  Die Grinder versuchen, Dinge besser und effizienter zu erreichen durch die Or-
ganisation.

- Die Griinder glauben, dass sich die Griindung der Organisation zukiinftig aus-
zahlt und der Initialaufwand gedeckt wird.

- Die Griinder identifizieren sich stark als eine distinkte soziale Gruppe und erhof-
fen sich durch die Organisationsgriindung Vorteile.

37 Eine Einsicht, die auch von nicht explizit dem Institutionenparadigma angehdrenden Forschern ge-
teiltwird. So schreibt beispielsweise Bourdieu seinem Konzept des Habitus eine dhnliche Tragheit zu.
Bourdieus Uberlegungen zu sozialem Feld, Lebensstil und Geschmack gelten als magebliche Ein-
fliisse der Anfangstexte des soziologischen Neoinstitutionalismus (insbesondere DiMaggio/Powell
1983, wenngleich auch ohne Zitation Bourdieus).
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- Die Griinder kénnen die Ressourcen, Anstrengung und Legitimitit aufbringen,

um eine Organisation zu griinden.

- Die Grinder konnen Widersachern und Konkurrenten besser entgegentreten (vgl.

1965: 414).

In all diesen Fillen wird die Organisationsgriindung zunichst als ein aufwendiger Akt
verstanden, der Ressourcen und Anstrengung bedarf und sich deshalb letztlich auch
in irgendeiner Form auszahlen muss. Weiter bedeutet die Griindung einer Organi-
sation immer auch Einsparung an Koordinationsleistung. Die Interaktion zwischen
Mitgliedern wird vereinfacht, und die Ziele der sich zusammenschlieRenden Indivi-
duen erhalten eine neue Legitimitit, die losgelost von einzelnen Mitgliedern als etwas
hoher Gestelltes wahrgenommen wird. Konsequenterweise miissen Organisationen
diese Merkmale aufrechterhalten, um bestehen zu konnen. Dies fillt etablierten, alten
Organisationen leichter als jungen Organisationen. Mit der liability of newness verweist
Stinchcombe auf den Umstand, dass in neuen Organisationen Routinen, Rollen und
Erfahrungen von neuen Organisationsmitgliedern zuerst neu gelernt werden, wih-
rend sie bei etablierten Organisationen von den fritheren Organisationsmitgliedern
vorgegeben werden. Neue Mitglieder werden dann durch die Organisation sozialisiert
(Johnson/Powell 2.017: 7). Ein Umstand, der vor allem mit Blick auf Familiaritit, Blut-
linie und Patensystem interessant ist. AufSerdem finden sich bei etablierten, ilteren
Organisationen bereits eingespielte, vertrauensvolle Netzwerke zu relevanten ande-
ren Akteuren aus der Umwelt wie beispielsweise Abnehmer oder Zulieferer. Letzteres
bezieht sich einmal mehr auf die Vorannahme, dass Abhingigkeiten und Ressourcen-
bedarf bestehen. Dieses sunk cost-Argument hilt bei obskuren Organisationen nicht
stand. Stinchcombes Argument der Losungs- und Informationshegemonie von erfolg-
reich tiberlebenden Organisationen zufolge liefern obskure Organisationen seit langer
Zeit erfolgreich eine Losung, die von keiner anderen Organisation erbracht wird. Die
Frage ist, welche Losung das sein soll (wohl kaum bloR der zivilgesellschaftliche Ein-
satz, den viele andere Organisationen gleichermafien anbieten). Wieso bleiben obsku-
re Organisationen die Losung, wenn sich die Probleme verindert haben? Dass hierbei
institutionelle Resistenz eine Rolle spielt, liegt nahe. Gleichzeitig scheint eine Zweck-
und Sinnverschiebung stattgefunden zu haben (vgl. Zilber 2002). Wie also stiften in
diesen Organisationen relevante (Mikro-)Institutionen Sinn? Und wenn sie keinen
Sinn stiften wiirden, weshalb héren die Organisationen nicht auf zu existieren?
Ausgehend von kontingenztheoretischen Uberlegungen (Woodward 1965, Law-
rence/Lorsch 1986),%® erginzt der spite Stinchcombe (1990) das Verhiltnis von Orga-
nisationsstruktur und Umwelt um einen funktionalistischen Aspekt. So verfiigen
Organisationen iiber unterschiedlich gelagerte Unsicherheiten in verschiedenen Be-
reichen zur selben Zeit. Dies fithrt zu einer umweltbedingten Binnendifferenzierung
zwischen verschiedenen >Unsicherheitseinheiten¢, denen Organisationsstrukturen
funktional entgegenhalten werden. Stinchcombe (1959) l6st sich von Webers strikter

38 Die Kontingenztheorie (oder auch der situative Ansatz) geht von Umweltbeziehungen aus, die
hauptsachlich aus organisationalen Abhangigkeiten besteht. So interessieren vor allem die Akquise,
Verarbeitung und Generierung von Ressourcen und Materialien, die fiir den technischen Kern einer
Organisation notwendig sind. Organisationen werden als von ihrer Umwelt abhdngige Systeme ver-
standen (vgl. Hasse 2003b: 59).
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Kopplung von Biirokratie und rationalisierender Umwelterwartung, indem er dem
theoretischen Modell mehr Spielraum erlaubt. Damit kniipft er auch an seine frithere
konzeptionelle Erweiterung und Kritik des Biirokratiemodells an, in der er neben der
biirokratischen, zentralisierten Verwaltung auch eine gewerbliche Variante betont,
welche administrativ dezentralisiert iiber Professionen funktioniert (vgl. auch ders.
2001). Diese Administration ist rund um den technischen Kern einer Organisation
aufgebaut. Mit Blick auf Ziinfte, die in diesem Buch eine wichtige Rolle spielen wer-
den, ist die Idee einer gewerblichen Verwaltungslogik interessant. Das Problem, das
sich bei obskuren Organisationen stellt, ist die Frage, inwiefern diese iiberhaupt iiber
einen technischen Kern verfiigen und woraus dieser allenfalls besteht. Ein vertiefter
Blick auf technische Organisationskerne dringt sich deshalb auf.

4.3 Technischer Kern

Die Problematik, die sich aus dem Widerspruch offener, unsicherheitsbelasteter Sys-
teme und rationalititssteigernden, geschlossenen Systemen ergibt, hat Thompson mo-
tiviert, dieses Paradox konzeptionell zu integrieren (1967: 159 ff.). Thompsons Losung:
Der rational funktionierende, technische Kern einer Organisation wird von einer Puf-
ferzone, die Unsicherheiten und Verinderungen der Umwelt abfedert, geschiitzt. Das
zentrale Problem ist die Koordination dieser zwei organisationalen Bereiche.” Steht
dieses Gleichgewicht einmal, verfiigen Organisationen aber durchaus iiber Flexibi-
litat. So haben technische Organisationen Spielraum bei der Gestaltung der organi-
sationsinternen Prozesse und relevanter, nach auflen gerichteter Grenzstellen. Diese
Indifferenz erlaubt Organisationen, Entscheidungen im Bereich der Mitgliedschaft
und Machtverteilungen vorsitzlich und strategisch zu treffen (wohlgemerkt unter der
Primisse begrenzter Rationalitit, vgl. Simon 1959). Die Sache mit obskuren Organi-
sationen ist: Es gibt keinen technischen Kern im Sinne Thompsons und Stinchcombes,
der zu schiitzen wire. Bevor dieses Argument weitergedreht wird, stellt sich die Frage:
Was, wenn der technische Kern nicht in jedem Fall technologischer Art beziehungs-
weise dem Innern einer Organisation entsprechen muss? Ohnehin ist die Ansicht, Or-
ganisationen verfiigten iiber einen technischen Kern, den sie vor Umwelterwartungen
schiitzen und der die eigentliche Raison d’Etre der Organisation bildet, in erster Linie
auf Wirtschafts- und Dienstleistungsorganisationen anwendbar. Eine Eingrenzung,
die in Zeiten, in denen die sektoralen Dimensionen zunehmend verschwimmen, we-
nig Sinn macht.*® Die Frage muss also erlaubt sein: Haben auch nichtgewinnorientier-
te Organisationen mit Wohltitigkeits- und Traditionszielen einen technischen Kern?
Und wenn ja, was wire dieser?

Formal betrachtet, muss zunichst nach dem offiziellen Zweck der Organisation
gefragt werden. Dieser ist bei obskuren Organisationen in Bereichen wie Wohlti-
tigkeit, Traditionserhalt oder kulturelle Vermittlung von lokalen oder idealistischen

39 Als rational gilt eine Organisation dann, wenn sie die Maxime der minimalen Koordinationskosten
einhalt (vgl. Thompson 1967: 12).

40 Der organisationale Kern wird hier sehr eng und in starker Anlehnung an Thompsons Definition be-
trachtet. In diesem Sinne haben obskure Organisationen Kernbereiche, allerdings nicht technischer
Natur.
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Werten. Eine NPO, die sich fiir den Klimaschutz einsetzt, nimmt demnach Teil am
entsprechenden Diskurs, gibt Studien in Auftrag oder fithrt sie selber durch und sorgt
durch Informationskampagnen fir 6ffentliche Aufmerksamkeit fir die eigenen Anlie-
gen. Obskure Organisationen verschliefen sich der Offentlichkeit weitgehend, einzel-
ne zeremonielle Aktivititen bilden die Ausnahme. Die Verfolgung des Zwecks scheint
daher nicht gemif technischem Kern ausgerichtet, den es abzupuffern gilt. Viel mehr
ist der abzupuffernde Bereich die organisationale Gemeinschaft an sich. Diskretion
und Verbundenheit einer ausgewihlten Gruppe von Individuen sind Werte, die den
Kern dieser Organisationen bilden. Das bedeutet, dass diese Organisationen mitun-
ter andere Zwecke verfolgen als den formal festgelegten. Inwiefern diese These sich
erhirtet, wird in den beiden folgenden empirischen Teilen dieses Buches diskutiert.
Zunichst werden diese theoretischen Grundlagen der alten Institutionalisten nun ei-
ner Theorie entgegengestellt, die Umwelteinfliisse stirker gewichtet. Der Neoinstitu-
tionalismus hebt besonders die Bedeutung symbolischer und institutioneller Umwelt
hervor. Beide Aspekte sind von groRer Bedeutung fiir obskure Organisationen, gerade
wegen des fehlenden technischen Kerns.



https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

5 Der Neoinstitutionalismus

In Ubereinstimmung mit den meisten Ansitzen der Organisationsforschung nimmt
der soziologische Neoinstitutionalismus an, dass Organisationen konstanter Zufuhr
an Ressourcen bediirfen und Anstrengungen unternehmen, ihr Dasein zu legitimie-
ren. Diese Annahme fithrt zu der Erwartung, dass Organisationen sehr responsiv auf
ihre Umwelt reagieren und sich an ihren institutionellen und technischen Umwelten
orientieren. In diesem Zusammenhang wurde die Isomorphie als Angleichungspro-
zess beschrieben, der vor allem bei Organisationen auftritt, die sich in einem hoch-
kompetitiven und unsicherheitsbelasteten Umfeld bewegen (Hasse/Kriicken 1996).
Diese Angleichungsprozesse werden als Hauptantrieb fir organisationalen Wandel
angesehen (DiMaggio/Powell 1983). Anhaltende Heterogenitit oder Variation wurde
deshalb hiufig durch spezifische Umwelten und spezifische Umwelterwartungen oder
dem Konflikt mit anderen organisationalen Feldern erklirt.

Was eine Organisation ist beziehungsweise wie sie ist und was sie nicht ist, wird
mafgeblich von ihrer Umwelt und Zuschreibungen beeinflusst. So eine Grundprimis-
se des soziologischen Neoinstitutionalismus: »Institutional analysis is based on the
plain assumption that context and history matter« (Hasse 2018: 190). Eine Firma gilt
als Firma, wenn sie institutionalisierte Erwartungsmuster erfillt, die an Firmen im
Allgemeinen, aber auch an die konkrete Firma im Spezifischen gestellt werden. Bei-
spielsweise, dass sie Mitarbeiter anstellt und diese bezahlt, dass sie Profitziele verfolgt
oder dass sie Produkte herstellt und diese dann rentabel absetzt. Dasselbe Prinzip
gilt fur den Freizeitverein, die Protestbewegung, staatliche Betriebe oder gar das Ver-
brechersyndikat. Aus phinomenologischer Perspektive sind diese Zuschreibungen
in kognitiven und erkenntnistheoretischen Sphiren verankert. Die Konstituierung
durch Typisierung, Habitualisierung und Institutionalisierung bedarf in jedem Fall
ein erkennendes Gegeniiber. Dieses muss dabei nicht zwingend auch der Adressat
von Handlung sein, sondern kann auch eine metaphysische Form eines signifikanten
Anderen einnehmen (Mead 1967).” Ganz so, wie sich der Schauspieler Tom Hanks in
seiner Rolle als Schiffsbriichiger im Film Cast Away einem Volleyball anvertraut und
diesen schliefilich auf Wilson tauft, ihm damit eine Identitit gibt (2000). Auch Berger
und Luckmann, die als Wegbereiter des soziologischen Neoinstitutionalismus gelten,
beziehen sich in ihrem Buch Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit (1977) auf

41 Meads |dentitatskonzeptaufIndividualebene fand auch Beachtungin Theorien der organisationalen
Identitat. Hier geht man allerdings von mannigfaltigen, konfligierenden Identitaten aus (vgl. Kirch-
ner2012). Organisationale Identitat ist demnach schwer zu operationalisieren.
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die Figur eines Individuums auf einer einsamen Insel, namentlich Robinson Crusoe.
Sie illustrieren daran anschaulich, wie Typisierung und Erwartungsmuster entstehen.

Der Vorgang der Menschwerdung findet in Wechselwirkung mit einer Umwelt statt.
Die Feststellung gewinnt besondere Bedeutung, bedenkt man, dass diese Umwelt
sowohl eine natiirliche als auch eine menschliche ist. Das heif3t, der sich entwickelnde
Mensch steht in Verbindung nicht nur mit einer besonderen natiirlichen Umwelt, son-
dern auch mit einer besonderen kulturellen und gesellschaftlichen Ordnung, welche
ihm durch >signifikante Andere< vermittelt wird, die fiir ihn verantwortlich sind. [..]
Vom Augenblick seiner Geburt an ist die organische Entwicklung des Menschen, ja,
weitgehend seine biologische Existenz tiberhaupt, dauernd auch dem Eingriff gesell-
schaftlich bedingter Faktoren ausgesetzt. (Berger/Luckmann 2016: 51)

Mit diesem Zitat wird die Spannweite des sozialkonstruktivistischen Paradigmas er-
kennbar. Der Mensch wird als hochgradig in seine technische und kulturelle Umwelt
eingebettet betrachtet. Akteure sind damit immer beeinflusst von Umwelteinfliissen.
Nun stellt sich die Frage, was passiert, wenn die Umwelt eines Akteurs (beziehungs-
weise einer Organisation) nicht klar erkennbar ist oder im abstrakten Sinne vermeint-
lich nicht existiert. Im Falle illegaler Geheimorganisationen wie der Mafia ist der Fall
eindeutiger. Der Gesetzgeber beziehungsweise der Staat nimmt die Rolle des Sank-
tionierers wahr, den es fiir verbrecherische Organisationen zu umgehen gilt. Trotz
Absenz spielt dieser Akteur in diesem organisationalen Feld der organisierten Krimi-
nalitit eine wichtige Rolle. Im Falle obskurer Organisationen ist der Fall etwas kom-
plexer. Bei Berger und Luckmann geht Institutionalisierung auf Gewdhnung zuriick.
Damit sind Routinen gemeint: »Jede Handlung, die man hiufig wiederholt, verfestigt
sich zu einem Modell, welches unter Einsparung von Kraft reproduziert werden kann
und dabei vom Handelnden als Modell aufgefasst wird« (2016: 56).* Ob etwas insti-
tutionalisiert ist oder nicht, hingt folglich nicht unbedingt von Gruppengréfie und
Reichweite ab:

Prevalence within a social category does not entail a quantitatively wide spread of a
form or practice if only a few actors are classified as belonging to this category, no mat-
ter how deeply taken for granted and widely shared the institution might be. Hence,
neither is the absence of wide diffusion indicative of the concept’s lack of legitimacy,
nor is the spread an indicator for the size of the institutional field. (Meyer 2008: 529)

Demzufolge sind Institutionen fiir alle Mitglieder einer bestimmten Gruppe, Klasse
oder Gesellschaft zuginglich, gar handlungsleitend, aber eben auch nicht zwingend

42 Bemerkenswerterweise ist dieser Grundkonzeption von Gewdhnung und Habitualisierung auch ein
Ressourcendenken inhirent, welches entfernt an die 6konomische Neoklassik erinnert. Gewhnung
erlaubt die Einsparung von Kraft und ist deswegen sinnvoll. Berger und Luckmann sprechen aber
nichtvon Agentschaft. Dennoch hatdieser Aspekt von Gewdhnung und damit verbundener Ressour-
cenersparnis vor allem in der neuen Institutionenékonomie Wichtigkeit erhalten (North 1991; Wil-
liamson 1998). Auch vorangehende Werke wie Coases The Nature of the Firm (1937) gehen davon aus,
dass Formalstruktur oder eben Hierarchie Koordinationsmechanismen darstellen, die Transaktions-
kosten beziehungsweise Ressourcen schonen.
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zuginglich fir jene, die nicht Teil dieser Gruppen sind.* Im Sinne von Alfred Schiitz
und seinem Konzept der mannigfaltigen Wirklichkeiten muss also vielmehr auch
von mannigfaltigen Institutionen die Rede sein (1971: 237ff.). Diese kénnen einander
iiberhaupt nicht tangieren und véllig eigenstindig nur in einer jeweils abgeschlosse-
nen Gruppe Giiltigkeit haben oder aber in Wettbewerb zueinanderstehen. Letzteres
wurde von der Theorielinie der institutionellen Logiken (Friedland/Alford 1991; Thorn-
ton/Ocasio 2008) und institutioneller Komplexitit (Lounsbury 2007) aufgenommen.
Demnach sind Situationen komplexe soziale Konstruktionen, die nicht geradlinig ei-
ner einzelnen Logik folgen, sondern vielmehr eine dynamische Mischung verschiede-
ner institutioneller Welten darstellen, wobei in den meisten Situationen einige dieser
institutionellen Welten dominanter wirken als andere und der Situation dadurch ihre
Bedeutung verleihen. »The social construction of reality is a power struggle over the
definition of the situation with some interpretations succeeding over others« (Meyer
2008: 524).

Dabei ist wichtig zu betonen, dass Institutionen eine Komponente der Objekti-
vitit anhaftet. Sie werden als >schon immer dagewesen< wahrgenommen und verar-
beitet, wobei die Spannweite dieser Verarbeitung von bewusster, reflektierter Art bis
hin zu unbewusster, reflexartiger Interpretation reicht (Hasse/Kriicken 2005a: 67).
Bereits zu Beginn der Entstehung des soziologischen Neoinstitutionalismus verwies
Zucker auf die Mikrofundierung jener zunichst vor allem auf makro- und mesoso-
ziologischer Ebene angesiedelter Theorie (1977). Die Mikrobetrachtung von Instituti-
onen hat daraufhin lange ein Nischendasein gefiihrt, obschon der Diskurs konstant
gefiittert wurde (Zucker 1983; Greif 1998; Powell/Colyvas 2008; Hasse/Schmidt 2010).
Die jiingste Hinwendung zur multimodalen Betrachtung verschiedenster mikroinsti-
tutioneller Phinomene wie Bilder (Jancsary/Meyer/Hoéllerer/Boxenbaum 2018), Spra-
che (Alvesson/Kirreman 2000) oder auch Architektur (Boxenbaum/Daudigeos/Pillet/
Colombero 2018; Boxenbaum/Jones/Meyer/Svejenova 2018) bringt aber Bewegung in
die Mikrofundierung des Neoinstitutionalismus. Mikroinstitutionen spielen im wei-
teren Verlauf dieses Buches eine besondere Rolle, da diesen eine intraorganisational
stabilisierende Funktion zugeschrieben wird, die maf3geblich an der erfolgreichen
Umweltwidersetzung obskurer Organisationen Anteil hat. Powell und Colyvas (2008)
erliutern in diesem Zusammenhang, inwiefern lokal situierte Verinderungen des
Sprachgebrauchs, also Verinderungen >im Kleinens, letztlich Grofies bewirken kon-
nen:

Language and vocabulary [..] are the protocols that people use to engage in dialogue
and achieve mutual understanding and intersubjective awareness. [..] As these »ac-
counts«of performance or activity take hold, they become reified, that is, received and
accepted as normal by their participants and adopted and emulated by others who
were not a part of their initial creation. In this sense, local measures become >natural.
Once natural, they become public, as the measures redefine and reinterpret history,
and evolve into models that others aspire to, and are recognized as guideposts of ac-
complishment. (2008: 292)

43 Diesbeziiglich sind vor allem die Gedanken Durkheims zu Kollektiven und Gruppenidentititen inter-
essant, die prominent von Douglas (1985) auf moderne Organisationen angewandt wurden.
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Diese Darstellung von institutionalistischer Mikrofundierung steht also in engem Ver-
hiltnis zum traditionellen, phinomenologischen Verstindnis von Institutionen, wie
sie Berger und Luckmann vorgeschlagen haben. Die Krux liegt dabei in der sMetaphy-
sik, aus der sich Sprache und Vokabular ableiten und sie gleichzeitig mitkonstituieren,
die letztlich auch die institutionellen Vorginge in Organisationen oder Nationen und
nationeniibergreifenden multinationalen Korporationen mitprigen. Auszumachen,
wo der Ausgangspunkt nicht hinterfragter, weitgehend giiltiger Institutionen wie
etwa Mythen der Rationalitit liegt, ist demnach schwierig (Uberlegungen zur Emer-
genz von Institutionen und Organisationen liefern unter anderem Padgett/Powell
2012).

Der Neoinstitutionalismus kritisiert und erginzt Webers These der Rationali-
sierung um den Aspekt der umweltlichen Einbettung von Organisationen und ihrer
Anpassung an gesellschaftlich institutionalisierte Erwartungen. Folglich sind Orga-
nisationen oftmals weniger getrieben von tatsichlicher Effizienzsteigerung als der
gesellschaftlichen Legitimitit, die aus der Implementation von Erwartungen in die
Organisationsstrukturen hervorgeht:

[Olrganizations are driven to incorporate the practices and procedures defined by pre-
vailing rationalized concepts of organizational work and institutionalized in society.
Organizations that do so increase their legitimacy and their survival prospects, inde-
pendent of the immediate efficacy of the acquired practices and procedures« (Meyer/
Rowan 1977:340).

Diese rationalisierten Konzepte, wie etwa die Vorstellung einer rationalen Steuerung,
systematisch ermittelter Ressourcenbedarf, Innovationsplanung, Sicherheitskalkula-
tionen und optimal ausgebildete Mitarbeiter, bilden einen in der westlichen Gesell-
schaft stark verankerten Mythos (Meyer/Drori/Hwang 2006).

Mit Blick auf Organisationsgrenzen propagiert der Neoinstitutionalismus deshalb
eine Aufweichung derselben. Indem formale Grenzen namlich der Legitimititssiche-
rung dienen, orientieren sich diese mafigeblich an Erwartungen aus der Umwelt. Star-
re organisationale Grenzen, wie sie bei obskuren Organisationen vorkommen, werden
im Gegensatz dazu von innen heraus serarbeitet« und konstituiert. Dies hat mit der
gesellschaftlichen Idee und Vorstellung einer obskuren Organisation selbst zu tun, die
ihrerseits in verschiedenen Formen institutionalisiert ist. Ein Geheimbund lebt von
dem verbreiteten Bild eines Geheimbundes, welches die Mitglieder selbst bestirken
und umsetzen. Die Idee ist also ebenso an eine Art von Erwartung von auflen wie von
innen gekniipft. Es wire somit zu einfach, schlicht von intraorganisational konstitu-
ierten Organisationsgrenzen auszugehen. Vielmehr spielt Umwelt hier eine wichtige
Rolle, indem ein symbolisch-institutionalisiertes Bild von Obskuritit enacted wird.
Deutlich wird dies vor allem dann, wenn es zu sogenannten overspill-Effekten komm,
da sich Organisationsmitglieder auch auferhalb der Organisation in dhnlichen Mili-
eus bewegen.
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5.1 Rationalisierung als Umwelterwartung

Der soziologischen Institutionentradition geht Durkheims Interesse an Institutionen
voraus, der die Soziologie gar als Wissenschaft der Institutionen hief3. Nicht weniger
markant ist allerdings der Einfluss Webers auf die Institutionentheorie. Die Werke
der zuvor referierten alten Institutionalisten und auch der soziologische Neoinstituti-
onalismus setzen konkret bei Webers Konzeption von Organisationen als stahlharten
Gehdusen an. Es war also Webers idealtypische Betrachtung der Biirokratie und Hier-
archie, die Institutionentheoretiker von Selznick bis Meyer inspirierte.

Der Riickgriff auf die Biirokratietheorie nach Weber war in der klassischen Orga-
nisationstheorie noch stark mit der Frage nach der organisationalen Selbsterhaltung
verkniipft (Mayntz 1968: 19). In diesem Sinne wurde organisationale Stabilitit hiu-
fig mit der Rigorositit biirokratischer Strukturen gleichgesetzt. Je stirker biirokra-
tische Strukturen in Organisationen sind, desto stabiler wird sich die Organisation
tiber die Zeit halten konnen. Dieser kausale Zusammenhang zwischen Biirokratie und
Selbsterhaltung ist mit dem Aufkommen neuer Sichtweisen, wie etwa jener, wonach
Organisationen sich aus Legitimitatsgriinden und weniger aus Effizienzgriinden an
Erwartungsstrukturen ihrer Umwelt orientieren (Meyer/Rowan 1977), zunehmend in
den Hintergrund geriickt.

In Bezug auf obskure Organisationen ist die Frage, ob diese iiber biirokratische
Strukturen im Sinne Webers verfiigen oder vielmehr einem traditionellen System der
Herrschaft folgen, nicht ganz einfach zu beantworten. Weber (1980) unterscheidet von
der Biirokratie, die er als hochste Form der legalen Herrschaft charakterisiert, die tra-
ditionale und charismatische Herrschaft. Auch hier gilt es, Webers idealtypische, ver-
stehende Soziologie ernst zu nehmen. Das heif3t, in Organisationen kénnen empirisch
durchaus Elemente traditionaler, charismatischer und biirokratischer Herrschaft ne-
beneinander existieren.** Webers Herrschaftsverstindnis ist damit nicht historisch ak-
kuratverankert, geschweige denn als Synonym fiir Organisation und Rationalisierung
zu verstehen (Mayntz 1968: 28 f.). Folglich ist Biirokratie eher als ein Strukturprinzip
zu verstehen, dessen konstitutive Elemente wie Regelgebundenheit, Hierarchie oder
die Verbeamtung durchaus in Organisationen vorkommen, allerdings immer nur bis
zu einem gewissen Grad. Dass Webers verstehende Soziologie idealtypisch vorgeht,
wird spitestens dann klar, wenn nach informellen Elementen, qualitativen Unter-
schieden in Beziehungen* oder Umweltbeziehungen und -einfliissen gefragt wird.*
Ob idealtypisch oder nicht, Webers Rationalisierungsthese, die er eng mit seiner Bii-

44 Ohnehin ist Herrschaft bei Weber immer verbunden mit Verwaltung. Die Biirokratie markiert im
Vergleich zur charismatischen und traditionalen Herrschaft aber die rationalste (effizienteste) Form.

45 Weberzuunterstellen, erwére blind gewesen fiir die Mannigfaltigkeit menschlicher Beziehungen, ist
verfehlt. Beweise fiir die Komplexitiat menschlicher Beziehungen lieferte ihm sein eigenes Leben zur
Genlige, wie etwa seine Beziehung zu seinem Bruder Alfred Weber, die mit Alfred geteilte Liebschaft
zu Else Jaffé (geboren von Richthofen), das Verhaltnis mit Mina Tobler oder seine Ehe mit Marianne
Weber zeigen (Kaube 2014).

46 Dies bedeutet nicht, dass sich Weber nicht iiber die Bedeutung von Umweltim Klaren gewesen ware.
Seine ganze Soziologie beruht auf der Pramisse eines zentralisierten Nationalstaates. Biirokratie ist
in diesem Zusammenhang als tiefgreifendes Ordnungsprinzip zu begreifen, das in der politisch-sozi-
alen Ordnung einer Gesellschaft ankert (Mayntz1968: 33).
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rokratietheorie verkniipft, hat bis heute weitreichende Folgen. Weber unterscheidet
dabei drei Dimensionen: die Rationalisierung der individuellen Lebensfithrung, der
Glaubenssysteme und der Institutionen (vgl. Gabriel 1979). Rationalisierung bedeu-
tet nach Weber nicht blof} eine Entwicklung hin zu effizienteren Steuerungsmodel-
len und technisch-rationalen Strukturen, sondern ist der Grundidee biirokratischer
Strukturen und damit Organisationen inhirent. Eine Organisationsgesellschaft ist
in diesem Sinne zwingend eine Gesellschaft der Rationalisierung (Brunsson/Sahlin-
Andersson 2000; Meyer/Drori/Hwang 2006). Rationalisierung ist ein gesamtgesell-
schaftlicher Vorgang, der sich auf verschiedenen, ineinandergreifenden GréfRenebe-
nen abspielt: auf abstrakter Ebene der Weltbilder und Glaubenssysteme, der Ebene
der individuellen Lebensfithrung und auf Ebene der Institutionen. Damit wird klar,
dass Rationalisierung keineswegs blof} auf effizientere Marktgestaltung und kom-
petitive Positionierung reduziert werden kann, sondern dass es sich dabei um einen
tiefgreifenden, kulturellen Prozess handelt (Walgenbach/Meyer 2008:17). Dies wurde
von Weber mit seiner protestantischen Ethik belegt, indem er die Genese des moder-
nen Kapitalismus maf3geblich aus calvinistischen Glaubensgrundsitzen ableitet. Auf
der Organisationsebene ist Bitrokratie die dominierende Kraft der Rationalisierung.
Damit einher geht die gesteigerte Bedeutung berechenbarer Elemente und formaler
Zielformulierungen. Auf Ebene des Individuums sieht Weber Rationalisierung vor al-
lem im Prozess der Individualisierung und der individuellen Autonomie, auf Ebene
des Glaubens und der Weltideologien spricht er von >Entzauberung< (Hinings/Meyer
2018b: 14 f.). Letztere habe sich zunichst in der abendlindischen Zuwendung zu mono-
theistischen Religion(en) und der Abwendung polytheistischer Gotteswelten gezeigt,
zunehmend aber auch in dem rationalisierten, naturwissenschaftlichen Denken, das
gesamtgesellschaftliche Verantwortung immer mehr dem Irdischen ibertrigt, die
Theodizee wird verdringt durch eine Technodizee (Poser 2011). Aber auch die Wissen-
schaft, der vermeintliche Verdringer, ist ein Opfer dieser Wandlung. In seiner Rede
im Jahr 1917 zur Wissenschaft als Beruf betont Weber (2018) die Gefahr, die vom Ver-
lust einer Perspektive, in der es prinzipiell keine geheimnisvollen, unberechenbaren
Michte mehr gibt, ausgeht. Webers Prognosen, wenn auch vage gehalten, sind groRR-
tenteils eingetroffen: Rationalisierte Mythen verbreiten sich in allen Sektoren moder-
ner Gesellschaften: Digitale Buchhaltungssysteme, CSR-Abteilungen, PR-Abteilungen,
Compliance-Abteilungen, Lizenz- und Zeugnissysteme oder die Messbarmachung
individueller, gesundheitlicher Lebensbereiche (vgl. Scott/Herkommer 1986: 200). Da-
neben bildet die hierarchisch stratifizierte Form nach wie vor die verbreiteste Struktur
in Organisationen.

Gerade obskure Organisationen betonen die Wichtigkeit von Ringen und Hier-
archien und verfiigen in den meisten Fillen iiber ein Oberhaupt, das die Geschicke
der Organisation und die mal mehr oder weniger stark symbolische Fithrung tiber-
nimmt. Bei Zinften ist der Zunftmeister gar das Aushingeschild der Organisation.
Seine Rolle hat eine Innen- und Auflenwirkung, wie spiter noch gezeigt wird. Ser-
viceclubs sind profaner organisiert und verfiigen iiber einen Organisationsprasiden-
ten, der wiederum mit Prisidenten benachbarter Clubs (sogenannte Chapters und
Districts) im Kontakt steht. Logen verfiigen iiber ein komplexes Rangsystem, an der
Spitze steht aber immer ein Meister des Stuhls (so zumindest die Bezeichnung bei den
Freimaurern), der die anstehenden Geschifte anleitet. Im Ubrigen besteht eine Aufga-
benteilung, indem der Zeremonienmeister oder andere untere Grade fiir bestimmte
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Zwecke eingesetzt werden, beispielsweise zur Einhaltung von Kleidungsnormen oder
der Aufnahme und Beférderung von Mitgliedern. Es handelt sich hierbei aber nicht
um Adaptionen an umweltliche Rationalititsmythen, wie sie an herkémmliche NPOs
herangetragen werden. Diese Mythen sind organisationsspezifisch und folgen der in-
stitutionalisierten Idee der Mitglieder, wie eine obskure Organisation auszusehen hat
(ohne die Organisation dabei als obskur zu benennen, versteht sich).

Rationalisierungsprozesse beschreiben nicht per definitionem eine zunehmend
komplexer werdende Gesellschaft, wie es etwa Emery und Trist prognostizierten
(1965) oder auch von Luhmanns Systemtheorie hochgehalten wird (1997).“ Dennoch
wird hier die Auffassung von funktionaler Differenzierung ibernommen, dass mo-
derne Gesellschaften sich im Allgemeinen zunehmend komplexer gestalten: »The more
modernized the society, the more extended the rationalized institutional structure in
given domains and the greater the number of domains containing rationalized insti-
tutions« (Meyer/Rowan 1977: 345). Der Unterschied, der hier betont werden soll: Nicht
bei allen gesellschaftlichen Mythen handelt es sich um Rationalititsmythen (vgl. ver-
tiefend Kap. 8.2, fiir einen breiteren Mythenbegriff vgl. Westerlund/Sjéstrand 1981).

Der eigentliche Dreh des Neoinstitutionalismus ist, dass institutionelle Erwar-
tungen der Effizienz tatsichlich in sogenannten Rationalititsmythen resultieren und
nicht nur als Legitimationsgrundlage umgesetzt werden, sondern hiufig die eigentli-
che Ursache fiir die Schaffung von organisationalen Strukturen sind. Meyer und Ro-
wan stellen folgende These auf: »Organizations that incorporate societally legitimated
rationalized elements in their formal structures maximize their legitimacy and incre-
ase their resources and survival capabilities« (1977: 352). Diesen Gedanken weiterent-
wickelt, gehen Vertreter der neoinstitutionalistischen Weltgesellschaftstheorie gar
von global giiltigen Mythen und Erwartungen aus (Meyer 2004; Hasse/Kriicken 2005b
und c; Nee 2005; Thomas/Meyer/Ramirez/Boli 1987; Meyer et al. 1997; Wobbe 2000).

Ziele und Handlung von Akteuren sind also, wenn auch vermeintlich individuell
und einzigartig, eben nicht einzigartig und individuell, sondern folgen standardisier-
ten Skripts und kollektiven Erwartungen. Die Fihigkeit zur Agentschaft ist folglich
genauso konstruiert wie auch der Akteur an sich. Genauso verhilt es sich mit den
Mythen der Rationalisierung, die sich gesellschaftlich in nahezu allen Bereichen ein-
genistet haben. »Rationalization, understood to be a core component of social and
organizational modernization or development, is the explicit organization of clearly
defined social entities and their roles, relationships, and activities around clear and
general rules and toward clear and general purposes« (Drori/Jang/Meyer 2006: 206).
Diese Definition ist eng an Weber (1968) angelehnt.

Der Weltgesellschaftsansatz zeigt dabei gleichzeitig einen wunden Punkt im mak-
rosoziologischen Paradigma des soziologischen Neoinstitutionalismus auf. Durch das
besondere Interesse an multinationalen Korporationen, Unternehmen und staatsna-
hen Betrieben ergibt sich eine Homogenitit, die nicht zwingend in alle Gesellschafts-
bereiche diffundiert. Der soziologische Neoinstitutionalismus interessiert sich seit

47 Wobei Luhmann einerseits klar an Weber (und entsprechend auch Parsons) anschliefdt und damit
auch explizit der Idee einer sich zunehmend rationalisierenden Cesellschaft Recht gibt und weiter
vorallem in seinen frithen Schriften von einer komplexen und vor allem von Unsicherheit gezeichne-
ten Gesellschaft ausgeht, in derserfolgreiche« Kommunikation an sich bereits als unwahrscheinlich
gelten muss—wie mit dem Konzept der doppelten Kontingenz verdeutlicht wird (1964).
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seiner Grundlegung fiir die verbliiffende Ahnlichkeit von Organisationen (DiMaggio/
Powell 1983), vergisst dabei aber, nach Abweichungen und Unterschieden zu fragen
(vgl. Abrutyn/Turner 2011: 300). Dieser Umstand wurde spiter vielfach kritisiert und
Konzepte wurden entsprechend weiterentwickelt, indem der kulturellen Vielfalt mehr
Wichtigkeit eingerdumt wurde wie beispielsweise mit dem Konzept der Ubersetzung
oder auch dem Ansatz verschiedener, konkurrierender institutioneller Logiken (vgl.
exemplarisch Alford/Friedland 1991; Thornton/Ocasio 2008). Dass frithere Instituti-
onentheoretiker mit ihrem Institutionsverstindnis, das die Organisation fokussierte,
diesbeziiglich interessante Forschungsansitze prisentieren, geriet weitgehend in Ver-
gessenheit (vgl. als Ausnahme Dobbin 1994).

Wihrend mit Rationalisierung iiber lange Zeit vor allem die von Weber geprigte
Biirokratie und die ihr zugeschriebenen Attribute gemeint waren, riickt der Rationa-
lisierungsbegriff seit den 1980er-Jahren zunehmend in die Nihe einer 6konomischen
Sphire. Im Anschluss an Weber waren es vor allem Verwaltungswissenschaftler,
die sich fur birokratische Strukturen in Verwaltungen, spiter auch Grof3betrieben
(Gouldner 1954a und b; Bahrdt 1959), interessierten.** Mit der Offnung des Organisa-
tionsbegriffes riickten schlieflich zunehmend Unternehmen in den Fokus, mit dem
Effekt, dass Unternehmen und rationale messbare Ziele bald als Generalfolie fiir Or-
ganisationen aller Art hinhalten mussten, so beispielsweise bei der Okonomisierung
von NPOs (Zimmer/Simsa 2014) und dem New Public Management bei Verwaltungen
(Hood 1995).

Okonomisierung meint [.], dass immer mehr Gesellschaftsbereiche zu Objekten kapi-
talistischen Wirtschaftens werden und dass zunehmend mehr Gesellschaftsbereiche
nach deren Logik ausgestaltet werden. Andere Bereiche wie Politik, Wissenschaft und
Familie sind der Argumentation zufolge starkem Anpassungsdruck ausgesetzt, um er-
forderliche Leistungen fiir das Wirtschaftssystem zu erfiillen und um auf wirtschaftli-
chen Wandel zu reagieren. (Hasse 2010: 94)*

Dieser Argumentationslinie folgend, diirfte der fokale Organisationstyp nicht (mehr)
existieren. Dennoch gibt es diese Organisationsformen, die sich im Laufe ihrer Ge-
schichte den genannten Rationalisierungsprozessen nur selektiv gestellt haben. So
gibt es auch in Zinften PR-Verantwortliche, in Serviceclubs Rechnungsfithrer und
Vereinsstatuten fiir Freimaurer. Formalisierung ist eine Grundbedingung fiir die
Organisationswerdung. Inwiefern sich moderne Organisationen schlieflich von
premodernen Organisationen (oder »older social structures« gemifl Meyer/Bromley
2013: 367) trotzdem unterscheiden, zeigt sich bei einer Auswahl von Organisations-
typspezifika: Mitgliederzulassung und Selektion, Bewihrungsproben, Geschlech-
terungleichheit, Heimlichkeit versus Transparenz, Messbarkeit und Accounting und
lose Kopplung zwischen Organisationszweck und tatsichlichen Praktiken. Jeder der

48 DieimJahr1956 von Thompson mitbegriindete Zeitschrift Administrative Science Quarterly ist Resultat
dieser Fokussierung auf verwaltungssoziologische Wissenschaft (vgl. Hasse 2010: 97).

49 Im Unterschied zu modernen Okonomisierungsthesen verweist Hasse weiter darauf, dass die so-
ziologischen Klassiker wie Durkheim und Weber viel mehr nach den sozialen Ursachen, die die ver-
meintliche Hegemonie des wirtschaftlichen Systems begiinstigen, gefragt haben (2010: 94).
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vorgenannten Punkte versto3t gegen global prosperierende Institutionen und Modelle
und stellt diesen eigene Kategorien gegeniiber.*

Exemplarisch fir einen Rationalisierungstrend, der nahezu alle Gesellschafts-
bereiche erreicht hat und deshalb als eine Art gesellschaftlicher Mastertrend gehan-
delt werden kann, wird im folgenden Kapitel die Transparenz als institutionalisierte
Gesellschaftserwartung thematisiert. Auch die institutionalisierte Erwartung nach
organisationaler Transparenz entspringt in erster Linie dem wirtschaftlichen Sektor.
Eine Verweigerung gegeniiber Transparenzerwartungen steigert das gesellschaftliche
Misstrauen und kann zu Absatz- und Imageproblemen fithren. So zeigen Drori, Jang
und Meyer, wie auch Transparenz- und Antikorruptionsbemithungen durchaus als
Rationalisierungsprozesse verstanden werden konnen (2006: 212). Obskure Organisa-
tionen verweigern sich durch die selbstauferlegte Heimlichkeit direkt diesem gesell-
schaftlichen Mastertrend.”

5.2 Transparenz als institutioneller Mastertrend

Das sozial- und organisationstheoretische Interesse an organisationaler Visibilitit ist
in den vergangenen Jahren stark gestiegen (fiir einen Uberblick vgl. Garsten/de Mon-
toya 2008). Transparenz wurde deshalb zu einem Idiom, das fiir erhohte Effizienz und
Legitimitdt steht und in vielen Fillen auch von dieser Warte aus betrachtet wird (Bern-
stein 2012; Berglund 2014; Danker 2013). Andere kritisieren just diesen priskriptiven
Kausalzusammenhang und sprechen sich fiir eine kritische Betrachtung von Transpa-
renz aus (Birchall 2011; Christensen 2002; Christensen/Cornelissen 2015; Christensen/
Cheney 2015; Hansen 2015; Hansen/Flyverbom 2015). Einig sind sich die verschiede-
nen Forschungsstrome darin, dass Transparenz mehr denn je eine nicht hinterfrag-
te, symbolisch-institutionelle Erwartungsgrofle darstellt, die Organisationen unter
Anpassungs- und Reaktionsdruck setzt (vgl. exemplarisch Ringels Untersuchung zu
Transparenzbemithungen der deutschen Piratenpartei im Bundestag [2018]).

Transparency and secrecy are not either/or conditions. As ideals, they represent two
ends of a continuum. What we are seeing now is a rapidly evolving shift of consensus
among observers and actors worldwide about where states and corporations should be
on that continuum. For corporations, the point of balance is moving away from an em-
phasis on privacy to agreement on financial transparency and corporate social respon-
sibility. For nation-states, the shift is occurring between old ideas of sovereignty, which
allowed states to keep the world out of their domestic matters, and a new standard that
they must explain their actions to the world. (Florini 1998: 50)

50 Vgl. demgegeniiber die Charakteristiken kontemporarer Organisationen nach Meyer/Bromley 2013,
wo vor allem die Souveranitat, die Biirgerschaft und Kontrolle und Informationsmanagement von
Organisationen in den Fokus geriickt werden (379).

51 Was nicht bedeuten soll, dass nicht auch andere Mastertrends wie Geschlechtergleichbehandlung
bei obskuren Organisationen Gegenstand einer Widersetzung sind. Die Erwartung nach Transparenz
tangiert allerdings den Kernbereich von obskuren Organisationen. Dagegen finden sich zunehmend
obskure Organisationen, die auch Frauen den Beitritt gewdhren, wenn auch zégerlich (vgl. Kap. 8.6).

n
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Aus theoretischer und konzeptueller Perspektive gestaltet sich der Uberblick iiber die
Transparenzliteratur zunehmend schwierig, zumal das Phinomen verzettelt zu sein
scheint. Visibilitit und Invisibilitit kénnen von zwei Enden angegangen werden: kom-
plette Transparenz versus komplette Geheimhaltung. Empirisch sind beide Extreme
kaum zu beobachten. Folglich kann der Diskurs iiber Transparenz und Geheimhal-
tung als uniibersichtlich und unprizise bezeichnet werden (Williams 2005). Dies min-
dert die Aktualitit der Thematik nicht.

Im Jahr 2018 stimmte der zur Mehrheit lindliche und konservativ geprigte Kan-
ton Schwyz in der Schweiz tiberraschend fiir die Offenlegung von Partei- und politi-
scher Kampagnenfinanzierung und folgte damit einer Initiative der Jungsozialisten.
Dies illustriert, wie das Interesse nach im Verborgenen stattfindenden politischen
Prozessen und Finanzstromen steigt und mit der Forderung nach 6ffentlich zur Ver-
fugung gestellten Aufzeichnungen von parlamentarischen Ratsdebatten korrespon-
diert. Ahnliche Forderungen wurden in der Finanzwelt und Industrie gestellt. Nach
Jahren des Widerstandes fiel im Jahr 2014 das Schweizer Bankgeheimnis unter dem
Druck internationaler Steuerfahnder. Zuvor fithrten unter anderem intransparente
und verschachtelte Finanzprodukte zur Sublimekrise und spiter zur global umgrei-
fenden Finanzkrise (Sorkin 2009). Korruptionsaffiren aus der Industrie wie etwa bei
Siemens im Jahr 2006 (Volz/Rommerskirchen 2009; Weidenfeld 2011) oder der Auto-
mobilbranche wie beim Abgasskandal von Volkswagen fithrten zur Verbreitung neuer
organisationaler Formen wie Compliance-Abteilungen, Whistleblower-Policies und
vermehrter formaler, externer Inspektionen.

Auch in der Welt des Sports und der Unterhaltung erklingt der Ruf nach Trans-
parenz und Aufdeckung. Der Weltfulballverband FIFA sorgte 2015 mit der intrans-
parenten Vergabe der Weltmeisterschaftsaustragungsorte fiir einen Skandal. Vor den
Olympischen Winterspielen 2018 in Siidkorea wurden russische Sportler des Dopings
tiberfithrt und Russland deswegen als Nation von der Teilnahme ausgeschlossen (nicht
gesperrte Athleten nahmen als Delegation mit dem Namen »Olympische Athleten aus
Russland« teil). US-Amerikanische und europdische Schauspielerinnen kritisierten
unter dem Hashtag #MeToo den in der Branche weit verbreiteten Sexismus und erho-
ben gravierende Missbrauchsvorwiirfe. Kritisiert wurde im Zuge dessen die Kultur
des Wegschauens und der Verdeckmantelung. Dazu kam die Kritik an den drastischen
Einkommensunterschieden zu minnlichen Schauspielkollegen. Bereits zuvor war die
Verleihung des prestigetrichtigsten Filmpreises der Oscar-Academy in den Verruf ge-
raten, undurchsichtige und rassistisch motivierte Preisvergaben abzuhalten. Auch
die wissenschaftliche Welt ist vor Vorwiirfen der Intransparenz und Heimlichtuerei
nicht gefeit. Das schwedische Nobelpreiskomitee sah sich seit jeher mit Vorwiirfen der
Seilschaften und Nepotismus konfrontiert, da die Stimmen fiir nominierte Kandida-
ten nicht 6ffentlich abgegeben wurden. Diese Aufzihlung hat keine repriasentative
Aussagekraft und soll lediglich die gesellschaftliche Bandbreite von Transparenz und
Intransparenz als Institutionen illustrieren. Tatsichlich weisen alle Arten von Organi-
sation verschiedener sozialer Welten unterschiedlich stark ausgepragte Elemente von
Opazitit auf.

Postmoderne Geschichte ist auch eine Geschichte von stetig steigender Transpa-
renzerwartung (vgl. Vattimo 1992). Der Zug von Transparenz als erstrebenswerter Zu-
stand nahm, wie so manches, mit der Franzdsischen Revolution Fahrt auf. Das Bild
von moralischem und verniinftigem Verhalten im Sinne von Kants kategorischem
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Imperativ brockelt mit jedem neuen Unternehmensskandal, den damit verbundenen
Sensationsnachrichten und der verschworerischen Annahme, was hinter verschlosse-
nen Tiiren stattfinde, sei ohnehin verwerflich. Transparenz erobert sich in einer sich
rationalisierenden Gesellschaft immer mehr den Status einer anstrebenswerten Qua-
litat (Bovens 1998; Tapscott/Ticoll 2003; Bennis et al. 2008; Hood 2006; Florini 2007;
Tsoukas 1997; Strathern 2000). Das gilt fir den Geschiftssektor (Lord 2006) wie auch
den Dritten Sektor (Piotrowski 2010).

Im 16. und 17. Jahrhundert entwickelte sich ein Credo der Geheimhaltung, was
Wissen und Information anging, das vor allem Geistlichkeit und wissenschaftliche
Informationen betraf und von einer Gelehrtenkaste praktiziert wurde (Horn 2011). Die
Folge war die Griindung diverser Geheimgesellschaften und Logen, wie auch die Frei-
maurer und Druiden, welche als Gefife fiir vertrauliche Gespriche unter dem Aus-
schluss der Offentlichkeit dienten. Regeln und Praktiken des &éffentlichen Dienstes
waren Studenten vorbehalten. Auch Gerichtsurteile wurden nicht 6ffentlich verlesen,
es sei denn, die Verdffentlichung hitte einem bestimmten Zweck, beispielsweise der
Abschreckung gedient. Hintergrund dieser Praktiken war die Hoch- und Instand-
haltung von Autorititen (Wegener 2006). Ab dem 18. Jahrhundert, begiinstigt durch
technisch immer leistungsfihigere Medien und Informationsdistribution und die zu-
nehmende Alphabetisierung der Bevélkerung, nahm die Publizitit 6ffentlicher Belan-
ge zu. Die Aufklarung weckt schlieflich terminologisch jene Assoziationen, die auch
heute noch mit Transparenz in Verbindung gebracht werden. Sitze und Tatigkeits-
worte wie>Licht ins Dunkel bringeng, etwas >beleuchtens, soffenbaren< oder >enthiillenc
folgen dem semantischen Muster der Erleuchtung beziehungsweise dem Gewinn von
Wissen.™

Wenn vom Transparenzdiskurs die Rede ist, sind Diskurse rund um die Begriffe
der Visibilitat, Offenheit oder Durchlissigkeit ebenso mitgemeint. Der Diskurs hat
seither zahlreiche Wendungen und Umdeutungen mitgemacht. In den meisten Fil-
len wird Transparenz mit einem normativ positiven Zustand assoziiert. Transparenz
gilt als positive Beschreibung oder als Verbesserung des Status quo und ist daher ein
wiinschens- und erstrebenswertes Ziel. Weder war dies in der Geschichte des Trans-
parenzbegriffes immer so noch kam die Forderung nach Transparenz immer von
gleicher Seite (vgl. dazu beispielsweise den Schweizer Fichenskandal Ende der 1990er-
Jahre und die damit verbundene Forderung nach staatlicher Transparenz der haupt-
sichlich linken Zielpersonen, die vom Staat fichiert wurden gegeniiber der aktuellen
Forderung nach Offenlegung der Parteien- und Wahlkampffinanzierung von linker
Seite; Online 9 und 10). Dennoch gibt es frithe historische Belege, welche die norma-
tiv positive Prigung von Sichtbarkeit und Offenheit belegen, wie beispielsweise die
Beichtpraktiken der katholischen Kirche, wo Vergebung nur durch Offenlegung der
begangenen Siinden erreicht werden konnte oder das Gestindnis begangener Ver-
brechen mit nachfolgenden Reuebekenntnissen (Ringel 2017: 33 f.). Moderne Beispiele
fir die um sich greifende Erwartung nach Transparenz sind etwa das Publizieren von
unternehmerischen Jahresberichten und Finanzreports, die der Umwelt versichern,
dass man als Unternehmen nichts zu verheimlichen hat. Michel Foucault war unter
den Ersten, die den normativen Begriff der Transparenz in Machtbeziehung und Dis-

52 Noch deutlicher wird dies mit dem englischen Ausdruck enlightenment oder dem franzésischen lumi-
eres.
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ziplinarpraktiken aufdroselte (2017). »A fear haunted the latter half of the eighteenth
century: the fear of darkened spaces of the pall of gloom which prevents the full visibi-
lity of things, men and truths« (1980: 153).

Diese Angst vor dem Verborgenen duflerte sich im zunehmenden Bestreben, Ver-
borgenes und Heimliches sichtbar zu machen. Florini (1998) liefert ein Narrativ, wel-
ches beispielhaft den Aufstieg der Transparenzerwartung in der Moderne zeigt. Nach
dem Ersten Weltkrieg wurden den Verlierermichten Deutsches Reich, Italien und Os-
terreich-Ungarn und ihren Verbiindeten neben Reparationszahlungen auch die Abriis-
tung und Entmilitarisierung vorgeschrieben. Die Einhaltung des Versailler Friedens-
vertrags sollte, vor allem auf Dringen Frankreichs, mit internationalen Inspektionen
iiberpriift werden. Mafinahmen, die den USA und Grofdbritannien sauer aufstief3en.
Die Einmischung in souverine Staaten, auch wenn diese als Aggressoren galten, war
umstritten, worauf die Inspektionstitigkeit mit der Zeit fallengelassen wurde. Rund
80 Jahre spiter marschieren die USA, Grof3britannien und weitere Verbiindete im Irak
ein, um die Inspektion potenzieller Massenvernichtungswaffen durchzusetzen. Die
internationale Staatengemeinschaft, obwohl mehrheitlich gegen militirisches Ein-
greifen eingestellt, unterstiitzte die Inspektionsmafinahmen.

Heute ist die Erwartung von Transparenz tief in westlichen Gesellschaften veran-
kert und duflert sich in vielfiltiger Weise:** Offentlichkeitsabteilungen bei Unterneh-
men, CCTV in urbanen Riumen oder Smartphoneapplikationen, die dem Besitzer und
den Krankenkassen einen gesunden Lebensstil attestieren. Dazu kommt der Trend
der Selbstoptimierung, indem eigene Leistung messbar gemacht und entsprechend
gesteigert wird.”* Wie im vorhergegangenen Kapitel erliutert, konnen diese Trends
als Prozesse der Rationalisierung auf allen Ebenen betrachtet werden. Transparenz
bedeutet also auch Rationalisierung. Konzeptionell lisst sich die Transparenzfor-
schung in zwei distinkte Analyseebenen einteilen: Zum einen steht der Uberpriifbar-
keitsansatz fir die Offenlegung von Information und daraus resultierenden Vorteilen
fiir Organisationen. Diesem Ansatz liegt eine klar normative Dimension zugrunde.
Transparenz wird eine in Bezug auf Effizienz und Legitimitit steigernde Wirkung
zugeschrieben. Zum anderen thematisieren Performativititsansitze Transparenz als
ein Gemenge sozialer Prozesse aus einer sozialkonstruktivistischen Perspektive (vgl.
Albu/Flyverbom 2016). Einig sind sich die verschiedenen Ansitze darin, dass moderne
Gesellschaften und ihre Akteure immer hiufiger, immer stirkeren Transparenzer-
wartungen ausgesetzt sind.

Transparenz ist demnach ein globaler Mastertrend, der Organisationen aller Art
unter Zugzwang setzt. Aus Perspektive der institutionalistischen Weltgesellschafts-
theorie sind Organisationen generell dem Druck ausgesetzt, sich von alten Formen
zu l6sen und sich in moderne, effizienzgesteuerte Organisationen zu transformieren
(Hasse/Kriicken 2005b; Boli/Thomas 1999; Suarez/Bromley 2016). Die Annahme beruht
im Kern darauf, dass Akteure (hier vor allem auch Nationalstaaten) auf verschiede-

53 Vgl. auch Powers Denkfigur der Audit-Cesellschaft und damit zusammenhéangenden Transparenzer-
wartungen und Kontrollen auf Organisationsebene (vgl. 1997 und 2005).

54 Mitunterwichstdie Zahl an Ratgeber- und Lifecoach-Videos auf Videoplattformen rasantan. Belieb-
te Bereiche sind Lifestyle, Sport, Work Productivity oder Food. Zum Tragen kommen dabei sehr oft
sogenannte Selbstexperimente, die die eigene Leistung steigern sollen (wie beispielsweise das Steu-
ern eines moglichst effizienten Schlafrhythmus, vgl. Reckwitz 2018; Nassehi1999).
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nen Ebenen durch global wirkende Institutionen gepragt sind. Dies duflert sich in den
Formalstrukturen von multinationalen Organisationen und Nichtregierungsorgani-
sationen, die fir die Erfillung dieser gesellschaftlichen Mastertrends eintreten. Bei-
spiele sind Probleme der sozialen Ungleichheit, Menschenrechte im Allgemeinen, der
Meinungsfreiheit, moralischer, politischer und finanzieller Verantwortlichkeiten oder
eben der Einhaltung von Transparenzerwartungen (Meyer et al. 1997).

Vor allem Drittsektor-Organisationen sind responsiv, was die Adaption gesell-
schaftlicher Mastertrends angeht. Dies hat eine strukturelle Isomorphie von NPOs
gleicher organisationaler Felder und damit einen hohen Grad an organisationaler
Homogenitit zur Folge (DiMaggio/Powell 1983; Bromley/Meyer 2014). Wie bereits er-
wihnt, streben NPOs noch stirker nach Legitimierung durch die zeremonielle Im-
plementierung institutioneller Trends, weil sie oft iiber einen weit schwicheren tech-
nischen Kern verfiigen als gewinnorientierte, produzierende Unternehmen und sich
dahervor allem an ihrer institutionellen Umwelt orientieren. Vor diesem Hintergrund
erscheint es plausibel, dass Organisationen, die bemiiht sind, gesellschaftliche Glaub-
wiirdigkeit auszustrahlen, ein gewisses Maf$ an Transparenz anstreben. Das tun sie
mit verschiedenen Techniken, die hiufig dem Modus der Berechenbarkeit folgen. So
werden Zahlen zur Geschiftstitigkeit prisentiert, Bemithungen zur fairen Behand-
lung von Mitarbeitern und Stakeholdern kundgetan oder das zivil- oder umweltpoli-
tische Engagement der Organisation betont. Illegale Organisationen widersetzen sich
perdefinitionem dieser gesellschaftlichen Erwartung, da sie sich in einer Art Parallelwelt
bewegen und deren Alltiglichkeiten dem normativ Nichterlaubten angehéren. Inter-
essanter ist der Fall von Organisationen, die sich nicht in der Unter- oder Schattenwelt
bewegen, gesellschaftlich legitime Zwecke verfolgen und dennoch ein hohes Maf} an
Verschwiegenheit und Geheimhaltung aufweisen. Diese Organisationen befinden sich
sozusagen im Auge des Hurrikans zwischen Transparenz und Geheimhaltung.

Transparenz, Geheimhaltung und Vertrauen hingen in vielfiltiger Weise zusam-
men und bedingen sich gegenseitig. Transparenz bedarf Vertrauen und kann defini-
torisch nur in Abgrenzung zu Verborgenem entstehen. Einerseits kann argumentiert
werden, dass der Heimlichkeitsaspekt zwingendes Kriterium fir die Konstitution
obskurer Organisationen und ihrer Mitgliedergefiige ist, weil erst dadurch die Vor-
aussetzung dafiir geschaffen wird, dass sich ein hohes Mafd an intraorganisationa-
lem, generalisiertem Vertrauen bildet. Dieser Punkt findet auch in der Beschreibung
verschwiegener Gruppen und Fithrungszirkel immer wieder Erwihnung. Im Falle von
Serviceclubs wird argumentiert, dass Diskretion letztlich der Effizienz des organisa-
tionalen Handelns diene. Das heif3t, Zwischentdne, die aus einer allfilligen Offenle-
gung der Clubtreffen erwachsen konnten, wiirden die effiziente Zielverfolgung be-
drohen. Kontrir kann andererseits argumentiert werden, dass sich die transparente
Einordnung in gesellschaftlich legitimierte Formen positiv auf die Wahrnehmung und
damit auf das entgegengebrachte Vertrauen auswirkt. Dies ist beispielsweise dann zu
beobachten, wenn sich Organisationen ideellen Verbinden anschliefRen, sich fiir den
Umweltschutz oder Wohltitigkeit engagieren und dann fiir die gute Tat mit Vertrauen
und Legitimitat belohnt werden. Ein Beispiel hierfiir wire die Entscheidung des japa-
nischen Telekommunikationsunternehmens Nippon, sich freiwillig in der amerikani-
schen und britischen Borse listen zu lassen, weil diese mehr Transparenz und die Ein-
haltung bestimmter Standards einforderten als die japanische Borse (Florini 1998: 57).

75


https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

76

Einordnung und Begriffe

Auch obskure Organisationen konnen sich Rationalisierungs- und damit Trans-
parenzerwartungen nicht ginzlich entziehen. Daher ist der Terminus des Widerste-
hens (resist) besser geeignet als jener der Abschottung, AbstofSung oder Abkoppelung
(reject). Die wichtigen begrifflichen Nuancen, die beispielsweise mit dem Begriff des
»Sich-Straubens« assoziativ geweckt werden, gehen bei absoluteren Begriffen wie je-
nem der Loslosung verloren. Simmel zeigt am Beispiel der Freimaurer nach 1700, wie
sich die maurerische Geheimgesellschaft zunehmend gegeniiber universellen Werten
und Ideen gedffnet hat:

Das Freimaurertum betont, dass es die allgemeinste Gesellschaft sein will, der Bund
der Biinde, der einzige, der jeden Sonderzweck und mit ihm alles partikularistische
Wesen ablehnt und ausschliefilich das allen guten Menschen Gemeinsame zu seinem
Material machen will. Und Hand in Hand mit dieser, immer entschiedener werdenden
Tendenz wichst die Vergleichgiiltigung des Geheimnischarakters fiir die Logen, seine
Zuriickziehung auf die bloRRen formalen AuRerlichkeiten. (1908: 289)

Dasselbe Prinzip ist bei Ziinften und vor allem Serviceclubs zu beobachten (um nur
jene zu nennen, die fiir diese Untersuchung die empirische Basis bilden). Die meisten
obskuren Organisationen verfiigen iiber Prisenz im Internet. Einige betreiben sogar
eigene Apps, die den Mitgliedern Kalendereintrige erlauben und Informationen iiber
deren Mitglieder (unter anderem Beruf und Vorname der Lebenspartnerin) vermit-
teln. Demnach handelt es sich bei obskuren Organisationen nicht schlicht um Remi-
niszenzen aus fritheren Zeiten, die irgendwie iiberlebt haben, sondern um responsive
Organisationen, die sich der technischen Méglichkeiten der Moderne bedienen. Die
Obskuritit und Resistenz gegeniiber generellen Umwelterwartungen bleiben aber be-
stehen und sind demnach Resultate reflektiert getroffener Entscheide.

5.3 Organisationale Resistenzstrategien

Obskure Organisationen kénnen sich bestimmten generellen Umwelterwartungen,
sogenannten Mastertrends, weitgehend widersetzen. Die Frage nach dem Hand-
lungsproblem sozial konstruierter Akteure bleibt jedoch: Sind obskure Organisationen
strategisch resistent oder resultiert ihre Umweltresistenz aus ebenso nicht hinterfrag-
ten institutionalisierten Praktiken, die diesen Organisationen historisch zugeschrie-
ben werden kénnen? Geht es also um institutionalisierte Resistenz oder um Resistenz
gegeniiber Institutionen?

Der Neoinstitutionalismus betont strukturelle Inkonsistenzen, die dann auftre-
ten, wenn Organisationen besonders stark von institutionalisierten Regeln abhingig
sind. Diese Inkonsistenzen treten zutage, wenn zwischen der zeremoniellen Umset-
zung institutioneller Erwartungen und den tatsichlichen technischen Erfordernissen
einer Organisation Konflikte bestehen. »Formal structures that celebrate institutio-
nalized myths differ from structures that act efficiently« (Meyer/Rowan 1977: 355). Aus
Sicht effizienzsteigernder Mafinahmen erscheinen viele organisationale Praktiken als
Kosten, die keinen eigentlichen Gewinn erbringen. Als Reaktion auf konfligierende
Erwartungen und Erfordernisse schlagen Meyer und Rowan vier (partielle) Losungen
vor (356 ff.):
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1. Organisationen konnen sich der zeremoniellen Adaption rationalisierter Mythen
widersetzen. Die Gefahr dabei ist, dass die Glaubwiirdigkeit der Organisation, im
Bestreben ihre Effizienz zu signalisieren, leidet. Aufierdem werden die organisa-
tionale Stabilitit und Ressourcenzufuhr aufs Spiel gesetzt.

2. Organisationen kénnen sich bewusst isolieren. Damit wird zwar der zeremonielle
Aufwand nach auflen beseitigt, allerdings auch die Méglichkeit, sich mit auReror-
ganisationalen Erwartungen auseinanderzusetzen. Dies ist deshalb schwerwie-
gend, weil intraorganisationale Institutionen ebenso in ihrer Wirkung bestatigt
und geglaubt werden miissen, wie Erwartungen, die von aufien an die Organisa-
tion herangetragen werden. Durch den Weg der Isolation fillt diese externe Be-
stitigungsinstanz weg.

3. Organisationen kénnen zynisch eingestehen, dass ihre Struktur mit den generell
im Raum stehenden Erwartungen nicht kompatibel ist. Resultat ist ein Verlust an
Legitimitat.

4. Organisationen kénnen Inkonsistenzen eingestehen und Reformversprechungen
abgeben. Im Gegensatz zum vorherigen Punkt wird die Erwartungserfiillung auf
die Zukunft verschoben. Die organisationale Glaubwiirdigkeit leidet also zum
gegenwirtigen Zeitpunkt, wird aber von der Hoffnung auf Besserung getragen.
Diese Strategie fiihrt, bei sich wiederholenden Reformversprechen ohne tatsich-
liche Anwendung, unweigerlich zu Zynismus und damit den gleichen Effekten,
wie unter Punkt 3 festgehalten.

Anstelle dieser vier Resistenzlosungen betonen Meyer und Rowan allerdings zwei an-
derweitige Konzepte, die aufierdem stirker gewichtet werden:* Lose Kopplung und
Logik des Vertrauens und guten Glaubens. Letzteres soll hier nicht weiter beschif-
tigen. Das Konzept der losen Kopplung muss aber im Sinne einer Abgrenzung kurz
besprochen werden.

Im klassischen Sinne versteht man unter dem Begriff der losen Kopplung oder der
kompletten Entkopplung eine Abweichung tatsichlicher Praktiken von Formalstruk-
turen. Hasse (2003b) weist darauf hin, dass dieser Abweichung ein teilweise rationa-
les Verstindnis von Handlung und Strategie zugrunde liegt (vgl. auch Weick 1995):
Entkopplung als teilbewusst gewihlte Losung bei Harmonieproblemen zwischen
Organisation und institutioneller Erwartung.”® Inwiefern es sich dabei auch um ein
Implementationsproblem handelt, nimlich, dass eine Organisation bestimmte Er-
wartungen gar nicht umsetzen kann, bleibt offen.”

55 Tatsdchlich sind die partiellen Lésungen zu organisationaler Resistenz nach Meyer und Rowan weit-
gehend in Vergessenheit geraten.

56 Damit wird auch klar, dass es sich bei den von Meyer/Rowan hervorgehobenen Alltagspraktiken ei-
ner Organisation nicht zwingend um informale Prozesse handeln muss. Auch diese Praktiken kénnen
hochgradig formalisiert und institutionalisiert sein, sind aber nicht an nach auRen dargestellte Zere-
monien beziehungsweise offiziell-formale Zwecke (policies) gekoppelt.

57 Seibel (1991) bespricht drei Fille von, wie er es in Anlehnung an Meyer/Zucker 1989 nennt, erfolgreich
scheiternden Organisationen. Diese Organisationen wiirden sich entgegen der Effizienzannahme
nicht iiberlebensfihig verhalten. lhre Prozesse sind hochgradig ineffizient, intransparent und wirt-
schaftlich nicht profitbringend. Seibel illustriert sein Beispiel, weshalb solche Organisationen den-
noch (iberleben, an Werkstatten fiir geistig Behinderte, an Frauenhidusern und an der Deutschen
Krankenhausfinanzierung. Die betrachteten Organisationen iberleben demnach, weil ihre Ineffizi-
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So wie Meyer und Rowan Entkopplung verstehen, nimlich als einen Prozess, der
Differenz zwischen Formalstrukturen einer Organisation und tatsichlichen Prakti-
ken schafft, kann die Resistenz obskurer Organisationen gegeniiber institutionellen
Umwelterwartungen nicht erklirt werden. Vielmehr geht es um mehr oder weniger
vorsitzliche Verweigerung und Vermeidung als Strategie. Auch bei der Verweige-
rungs- und Abkapselungsstrategie, die Meyer und Rowan als Alternativen zur losen
Kopplung ins Feld fithren, muss es sich nicht zwingend um eine bewusst gewihlte
Strategie der Organisationsleitung handeln. Stattdessen ist auch hier denkbar, dass
eine Organisation bestimmte Erwartungen nicht erfillen kann. In Bezug auf obsku-
re Organisationen, deren Selbstverstindnis, wie wir sehen werden, auf dem Mythos
einer auserwihlten Mitgliedschaft basiert, ist die Implementation von Erwartungen
wie beispielsweise nach Transparenz, Chancengleichheit und Geschlechtsneutralitit
a priori schwierig. Assoziativ erinnert die Entkopplungsthese an das orwellsche Idi-
om des Doppeldenks aus dem dystopischen Roman 1984. Demnach sollen Mitglieder
einerseits an die zeremoniellen Rationalititsmythen glauben, nur um gleichzeitig im
Alltag lose gekoppelten Aktivititen nachzugehen.*®

Von der Formalstruktur entkoppelte Praktiken werden oft vorschnell mit informa-
len Praktiken gleichgesetzt. In vielen Fillen erhilt Informalitit erst dann Aufmerk-
samkeit, wenn formale Prozesse nicht mehr funktional sind, also die erforderlichen
Mittel nicht zum gewiinschten Ziel fithren. Damit bleibt der Fokus sehr stark auf St-
rungen und nicht standardisierte Sonderfille ausgerichtet. Kooperationsbeziehun-
gen stoRen in ihrer Formalisierbarkeit schnell an ihre Grenzen. Dadurch entsteht eine
Kluft zwischen den formalen Regeln und Strukturen sowie den gleichzeitig auftre-
tenden situativen Erfordernissen, die sich im Zuge der >normalenc Arbeitspraktiken
ergeben (Suchman 1987; Kumbruck 1998 und 1999). Verdeckte Strukturen sind deshalb
notwendig, damit Kooperation in Organisationen tiberhaupt stattfinden kann. Diese
sind nicht freiwillig oder best practice, sondern gehdren untrennbar zum organisati-
onalen Ganzen dazu.”® Damit wird vollends klar, dass Informalitit und Formalitit
gleichermafen zwingend konstitutive Elemente von Organisation sind. Formale
Strukturen miissen demnach immer mit »individueller Abweichung, so dass die in
Stellenbeschreibungen explizit gemachten formalen Strukturen durch opake Struk-
turen erginzt werden, die der situativen Anpassung dienen« (Kumbruck 1998: 234), ver-

enz Stabilitat garantiert (in Form von Einflusssphare wichtiger Stellen, Kreditgeber, Krankenkassen
oder sonstiger 6ffentlicher Einrichtungen). Bei>effizientem«<Handeln wiirden sie diese Stabilitat ris-
kieren.

58 Ohnehin wird das Konzept der losen Kopplung nicht unkritisch betrachtet. So wird angezweifelt, ob
langfristige Entkopplungin einer Organisation iiberhaupt moglich sei (vgl. Scott 2001). Auch dass sich
relevante Andere, also beispielsweise Anspruchsgruppen, Regulierer oder Geschaftspartner, quasi
ander Nase herumfiihren lassen, wird bezweifelt (Hilmer/Donaldson 1996).

59 Dieszeigen Bensman und Gerver (1963) eindrucksvoll in ihrer Studie zu abweichendem Verhalten bei
der Montage von Flugzeugteilen in einer amerikanischen Fabrikation. Kern des abweichenden Ver-
haltens bildet die Verwendung von Gewindebohrern, deren Einsatz aus Sicherheitsgriinden eigent-
lich verboten ist, um langwierige Produktionswartezeiten und die damit verbundene Senkung der
Produktionsrate zuvermeiden. Es handelt sich hier um einen Konflikt zweier konfligierender Logiken
innerhalb derselben Organisation (Sicherheit versus Effizienz).
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standen werden.*® »Weil formale Strukturen innerhalb von Organisationen nicht alles
abbilden konnen, sind opake, d.h. undurchsichtige, verdeckte, im Schatten der offi-
ziellen Strukturen existierende Strukturen notwendig. Die Menschen nutzen hierzu
Nischen und fiillen Beschreibungsliicken aus« (ebd.: 234).

Neben Abweichungen von formalen Vorgaben kann Informalitit auch zu strate-
gischen Zwecken eingesetzt werden (Neuberger 1998). Diese Ausfithrungen zu infor-
malen Strukturen und der losen Koppelung von Alltagspraktiken und Formalstruktur
im Sinne von Meyer und Rowan sollen hier lediglich verdeutlichen, dass es sich bei
obskuren Organisationen eben nicht um Entkoppelungsprozesse handelt. Stattdessen
verfiigen die Organisationen tiber opake Formalstrukturen, die sich nicht an generel-
len Umwelterwartungen orientieren.®

Kurz zusammengefasst reagieren Organisationen gemaifd Meyer und Rowan also
auf drei Arten auf Organisation-Umwelt-Inkonsistenzen: Adaption, lose Kopplung
oder Abweisung. Im Falle von obskuren Organisationen werden keine zynischen Ein-
gestindnisse und keine Reformbemithungen beobachtet, stattdessen aber eine deut-
liche Widersetzung. Damit miisste obskuren Organisationen eigentlich ein Legitimi-
titsproblem drohen, das sich empirisch aber nur bedingt zeigt. Selektiv betrachtet
haben gewisse obskure Organisationen einen schlechten Ruf, wie etwa rechtsnatio-
nale Burschenschaften oder verschwérerische Geheimlogen, was die Organisationen
aber nicht in ihrer Existenz bedroht oder behindert.

Die Resistenzdebatte ist breit gefichert. Dennoch beziehen sich die meisten Ar-
beiten hierzu auf einen Konsens, nimlich Organisationen, die sine qua non auf ihre
Umwelt entweder angewiesen sind oder doch mindestens in einer mehr oder weniger
starken Interdependenz stehen. Hirschmann (1970) unterscheidet zwischen zwei ge-
nerellen Arten, wie Distanzierung zwischen Organisation und Umwelt vonstattenge-
hen kann: Riickzug und Einsprache. Die beiden Méglichkeiten sind einleuchtend, bei
Unzufriedenheit kénnen sich beispielsweise Kunden eines Unternehmens entweder
zuriickziehen oder Einsprache erheben. Im Fall obskurer Organisationen gibt es keine
Kunden, aber Mitglieder. Durch das Fehlen eines technischen Kernbereichs im Sinne
von Thompson fallen auch weitere Anspruchsgruppen erst mal weg.

Oliver (1991) schligt, stirker von einer Managementperspektive geprigt, fiinf ba-
sale Strategien von Organisationen vor, die in Bezug auf das Organisation-Umwelt-
Verhiltnis zum Einsatz kommen: Fiigung, Kompromiss, Vermeidung, Bekimpfung
und Manipulation. Sie erweitert und vertieft damit das Spektrum an Strategien im
Vergleich zu Meyer und Rowan und Hirschmann.® Die Vermeidungsstrategie basiert

60 Eineformale Regel kanndemnach als entschiedene Regel angesehen werden, wahrend der Ursprung
informaler Regeln unbekannt ist. Informale Regeln werden in Anlehnung an Ahrne (2018: 180) fortan
mit dem Normbegriff beschrieben.

61 Esistdennoch nichtausgeschlossen, dass eine lose Kopplung zwischen obskurer Formalstruktur und
Alltagspraktik besteht. Dies kann durchaus sein. Denkbar wére beispielsweise, dass bestimmte Mit-
glieder iber informellen Einfluss und Status verfiigen, der sich in der fiir AufSenstehende obskuren
Formalstruktur nicht spiegelt. Dieses Hinterbithnenargument hat einen fiir Organisationen generell
giiltigen Uberrolleffekt. Ist aber nicht vordergriindiges Thema dieser Arbeit. Das Argument wird im
zweiten empirischen Teil dennoch aufgenommen, wenn es darum geht, die Vernetzung der Mitglie-
derzu analysieren (vgl. Kap.10).

62 Inder Management- und Praktikerliteratur wird ansonsten hiufig der Begriff der Resilienz bemiiht,
wobei dabei vor allem der Umgang mit organisationalen Krisen (vgl. Manyena 2006) oder desastro-
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demnach auf Taktiken der Verheimlichung, des Pufferns oder der Flucht. So kénnen
Organisationen, die sich den Erfordernissen institutioneller Prozesse verweigern, mit
Nonkonformitit verschleiern, ihre institutionellen Banden lésen oder schlicht und
einfach ihre Ziele und Aktivititen indern und damit die Flucht ergreifen (1991: 152).
Auf den Transparenzdiskurs zuriickgreifend, fillt auf, dass gegenwirtig vor al-
lem Olivers Strategien zur Erklirung (insbesondere jene der Vermeidung) von orga-
nisationaler Transparenzresistenz herangezogen werden (Alexander 2018; Neyland
2007). Allerdings geht keiner der Fille soweit, die Verweigerung von Transparenz als
entscheidendes und definierendes Organisationsmerkmal zu bezeichnen, was bei ob-
skuren Organisationen aber der Fall ist. Grundlegend ist die Annahme, dass Organisa-
tionen die Erwartung einer bestimmten Offenheit und Transparenz erfiillen mit dem
Ziel, die Legitimitdt ihres Daseins und Handelns zu steigern. Signalisiert wird: Wir
haben nichts zu verstecken. Wobei die Erwartungen an eine Organisation erstens von
unterschiedlichen Interessengruppen und Anteilshabern ausgehen kénnen und zwei-
tens auch von der Organisation selber als unterschiedlich wichtig eingestuft werden.®
Im Unterschied zu obskuren Organisationen werden meist unerwartete Konse-
quenzen von Transparenzbemithungen beschrieben — wie Uberbiirokratisierung (An-
echiarico/Jacobs 1996), Effizienzverlust (Bernstein 2012) oder Entkoppelung (Heim-
stiadt 2017). Selten wird allerdings darauf verwiesen, dass Organisationen aufgrund
strategischer Uberlegungen oder eigener, organisationsspezifischer Prigung auf die
Implementierung entsprechender Strukturen verzichten. In diesem Sinne, ankniip-
fend an Stinchcombes Konzept der anhaltenden Prigung, muss eher von einer Intran-
sigenz als einer Resistenz ausgegangen werden. Einen solchen Fall von Intransigenz
gegeniiber gesellschaftsweiten Mastertrends bilden beispielsweise die amerikani-
schen Pfadfinder. So wurde die Mitgliedschaft homosexuellen Midnnern und Knaben
lange Zeit verweigert, bis die Organisation im Jahr 2014 unter dem gesellschaftlichen
Druck eingeknickt ist. Dieser Mechanismus der Mitgliederselektion ergibt eine ho-
mogene Mitgliedergruppe, die ihrerseits die Selektionskriterien und organisationale
Grenzziehung zwischen Mitglied und Nichtmitglied zementiert (vgl. Tschirhat 2006:
525; mehr dazu in Kap. 8.6).% Das gingige Verstindnis von Organisationen ist, dass
diese eine vergleichsweise junge Koordinationsform sind, die aber, einmal etabliert,
zunichst die westliche Welt rasant erobert hat, sodass heute ein Wegdenken der Or-

sen Umweltbedingungen (vgl. Wildavsky 1991) thematisiert wird. Resilienz wird dann meist als wiin-
schenswerte Eigenschaft verstanden, die der Organisation in stiirmischen Zeiten zu Standhaftigkeit
verhilft (vgl. zur Ubersicht Kantur/Iseri-Say 2012; Coutu 2002 und Weick 2001).

63 InvielenLandern, in welchen beispielsweise eine allgemeine Wehrpflicht besteht, gibt es auch Grup-
pen, die sich aktiv fiir eine Aufhebung derselben einsetzt. Die Erwartungen, die dieses Publikum an
die Organisation, in diesem Falle die Armee, stellt, werden aber ignoriert. Dies funktioniert deshalb,
weil diese Gruppen zu wenig Einfluss auf den generellen Erwartungsdiskurs ausiiben kénnen. Das
Geflechtvon Gesellschaftserwartung und Adaption dieser Erwartungen hat also auch viel mit Positi-
on und Macht zu tun (vgl. diesen Ansatz vertiefend Fligstein 2011).

64 Obschon die meisten obskuren Organisationen Mannerorganisationen sind, taucht die idealtypische
Form auch bei reinen Frauengesellschaften auf. Ein Beispiel ist die Organisation The Daughters of the
American Revolution (DAR). Die Mitgliedschaft erfordert einen Herkunftsnachweis. So sind nur Mit-
gliederinnen zugelassen, die direkte Nachfahren einer Person sind, die im amerikanischen Unabhéan-
gigkeitsbestreben eine Rolle gespielt hatten. Die Organisation versteht sich als NPO und verfolgt ge-
méafd eigenen Aussagen Ziele in Bildung, Patriotismus und Erhalt historischer Traditionen (Online 12).
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ganisation kaum mehr vorstellbar ist und deshalb als gegeben wahrgenommen wird
(Zucker 1977). Zucker betont in diesem Zusammenhang ebenfalls die Persistenz insti-
tutionalisierter Formen iiber die Zeit:

First, for cultural persistence, transmission from one generation to the next must occur
[.]. Second, once transmission has taken place, maintenance of the culture must occur
[..]. Third, once maintenance has occurred, cultural persistence depends on the resis-
tance to attempts to change. (727)

Damit wird einmal mehr die Temporalitit hervorgehoben, die fiir Institutionalisie-
rung (in und auflerhalb von Organisationen) von grofier Bedeutung ist. Daneben spielt
es eine Rolle, ob sozialer Wandel, hier im Sinne einer Offnung, von der Organisati-
on gewiinscht wird oder nicht. Die vorangegangenen Ausfithrungen zum alten und
neuen Institutionalismus und die entsprechend fokalen Konzepte sollen im folgenden
Kapitel zu einer Forschungssynthese zusammengefithrt werden.
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6 Synthese: ein Forschungsrahmen

Nach ausfiithrlicher Besprechung der Primissen zentraler Konzepte des alten und
neuen Institutionalismus bleibt das theoretische Kernproblem im Raum:

DieCruxaller Anpassung: Wie kann ein System sich an etwas anpassen, ohnessich selbst
folgenreich zu dndern, reproduziert sich in der Differenz von Umwelt- und Selbstan-
passung. Auf diese Weise verwickeln sich Organisationen in einen Strukturwandel, der
seine eigenen Fortsetzungsbedingungen generiert [..]. (Hasse/Japp 1997: 158)

Organisationen miissten demnach eher als Verstirker institutioneller Mastertrends
fungieren, statt als Blocker. Der Wurm steckt im Akteurs- und Handlungsverstindnis
der verschiedenen Theorietraditionen. Zugespitzt und am Idealtyp der obskuren Or-
ganisation orientiert, lisst sich festhalten, dass die hier fokalen Organisationen:

-  keine Ressourcenabhingigkeiten aufweisen (nach Pfeffer/Salancik 1978),
- iber keinen technischen Kern verfiigen (nach Thompson 1967; Brunsson 1989) und
- keine eigene Umweltnische besetzen (nach Hannan/Freeman 1977).

Jeder einzelne dieser Punkte mag in seiner Zuspitzung tiberraschen. So ist klar, dass
auch obskure Organisationen iiber Ressourcen wie Hiuser, Kapital oder Insignien
verfiigen, die sie iiber ihre Mitglieder generieren, was eben genau diese zu wichtigen
Lieferanten und damit Ressourcenzulieferern macht. Auch die Behauptung eines
fehlenden technischen Kerns ist strikt im Sinne eines produktionsorientieren, tech-
nischen Kerns zu verstehen, wie er von Thompson beschrieben wurde. Damit ist nicht
gesagt, dass in obskuren Organisationen keine Kernaktivititen stattfinden. Zuletzt
kann argumentiert werden, dass obskure Organisationen in ihrer Spezifitit, die sich
eben beispielsweise in der eigenwilligen Ressourcenzufuhr zeigt, eben doch Nischen
besetzen, die andere Organisationen mit dhnlichen Zielen nicht im selben Maf3e ver-
folgen konnen. Auch wenn diese Voraussetzungen nicht in ihrer ganzen Hirte zum
Tragen kommen, bleibt die Frage, weshalb und wie obskure Organisationen instituti-
onalisierten Rationalititserwartungen widerstehen?

Grundsitzlich gilt in dieser Untersuchung das Bild von Organisationen als offe-
nen, sich mit der Umwelt in stetigem Kontakt befindenden Systemen. Damit miissen
Rationalisierungsprozesse und institutionelle Mastertrends, wie sie oft und detailliert
beschrieben wurden, ernst genommen werden. Erst durch diese Kontrastierung wird
die Frage nach der Widerspenstigkeit obskurer Organisationen interessant. Mithil-
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fe eines Ruckgriffs auf die alte Institutionentheorie kann an ein Umweltverstindnis
angeschlossen werden, das sich von jenem des Neoinstitutionalismus unterscheidet.
Umwelt wird als notwendiges Ubel betrachtet, dem Organisationen zunichst eher
zuriickhaltend, gar feindlich gegeniibertreten (Selznick 1949; Stinchcombe 1965). Aus-
schlaggebender Akteur ist die mit Werten und Normen >aufgeladene« Organisation.
Diese stirker gewichteten, intraorganisationalen Elemente wie Fithrung, Werte und
Identitit und das prigende, anhaltende Griitndungsmoment sollen den Bezugsrah-
men fiir eine genuine Organisationsbeschreibung vorgeben. Davon handelt der erste
empirische Teil dieser Arbeit. Der zweite empirische Teil hat schlieflich die paradoxe
Symbiose von Abkapselung und Einbettung zum Thema. Mithilfe von Zeremonien und
dem Verhiltnis intraorganisationaler und interorganisationaler Multilevel-Netzwerk-
Uberlegungen wird aufgezeigt, wie obskure Organisationen institutionellen Master-
trends trotzen und welche Implikationen dies mit sich bringt.

Dieses Kapitel geht folgendermafien vor: Ziel ist ein Nexus aus zentralen Konzep-
ten des alten und des Neoinstitutionalismus. Dazu werden zunichst grundlegende
Gemeinsamkeiten und Unterschiede hervorgehoben, bevor die zentralen Modelle (Or-
ganisationsfithrung, Wertinfusion, Prigung und Resistenz) zu einem spezifischen
Forschungsansatz kombiniert werden.

6.1 Nexus alter und neuer Institutionalismus

Das oben gestreifte Problem unterschiedlicher Akteurs- und Handlungskonzepte bei
den zwei Institutionalismen wird nun nochmals aufgerollt. Zunichst muss festge-
halten werden, dass eine gewisse Linearitit zwischen altem und neuem Institutiona-
lismus besteht. Nur schon, weil sich die Hauptautoren immer wieder auf Weber als
Ausgangslage beziehen (in den meisten Fillen, um ihn zu wiederlegen®). Historisch
gesehen, ist es der cognitive und cultural turn, der den Paradigmenwechsel von alt zu
neu markiert.

Tab. 1: Konzepte alter und neuer Institutionalismus

Alter Institutionalismus Neoinstitutionalismus
Locus der Institutionalisierung Organisation Feld/Gesellschaft
Umweltkonzept Konflikt, Macht Kultur und Kognition
Organisationskonzept Natirliches System Offenes System
Struktureller Fokus Informale Strukturen Symbolische Rolle von Formalstruktur
Schliisselformen Kognition Werte, Normen, Verhalten Kategorien, Routinen, Skripts
Organisationale Einbettung Lokale Gemeinschaft Feld/Gesellschaft

65 Abweichungvon Webers Biirokratietheorie miinden entweder in der Erklarung, dass Organisations-
strukturen der Erfiillung einer technischen Funktion dienen (Woodward 1965; Perrow 1970), dass sie
Antworten auf gesellschaftliche Umwelterwartungen technischer Art sind, also der Akkumulation
von Ressourcen dienen beispielsweise (Lawrence/Lorsch 1986) oder dann, dass es sich um symboli-
sche Strukturen von Organisationen handelt, um Umwelterwartungen zu befriedigen und dadurch
Legitimitat zu gewinnen (Meyer/Rowan 1977).
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Dynamik Wandel Stabilitat

Tabelle angelehnt an Powell/DiMaggio 1991: 12 und Scott 2014: 51f.; zu Weiter-
entwicklungen vgl. Greenwood/Hinings 1996 und Hirsch/Lounsbury 1997

Einer der Unterschiede des alten und neuen Institutionalismus liegt im Verstindnis
formaler Strukturen. Wihrend der Neoinstitutionalismus die These vertritt, dass es
sich bei formalen Strukturen vornehmlich um Legitimation erzeugende Mythen und
Zeremonien handle, versteht der alte Institutionalismus unter Formalstrukturen ei-
nen sozialen Prozess, der durch Interaktion ent- und besteht (vgl. Stinchcombe 2001).
Aber der wohl fundamentalste Unterschied der beiden Theorien ist die Konzeption
von Umwelt an sich. Der alte Institutionalismus sieht Organisationen als in lokale,
durchaus raumlich begrenzte Gemeinschaften eingebettet, die durch persénliche
Beziehungen und direkte Interaktion konstituiert sind und deren organisationale
Identitit mafgeblich mit den Leuten in der Organisation zu tun hat (Gouldner 1954a;
1954b; Clark 1960a und b). Der Neoinstitutionalismus betont hingegen Felder als Be-
trachtungsgrofie, wo abstrakte Grofien wie Professionen eine Rolle spielen. Die Um-
welt wird subtiler verstanden. Organisationen sind in diesem Sinne in ihrer Umwelt
eingebettet (Powell/DiMaggio 1991: 13; Granovetter 1985).

Selznicks Organisationsbild hebt Informalititen, unterschiedliche Werte und
Normen in der gleichen Organisation hervor. Er zeichnet ein chaotisches Inneres von
Organisationen, das alles andere als rational funktioniert (vgl. Scott/Herkommer 1986:
134). Organisationsmitglieder werden in der Organisation durch spezifische Werte
und Normeninfundiert«. Diese Werte und Normen kénnen dabei in sich geschlossene,
verselbststindigte Ziele und Zwecke begiinstigen (Selznick 1957: 17).

Dagegen betont der Neoinstitutionalismus kognitive und kulturelle Prozesse (Zu-
cker 1983: 25) und zeichnet ein Bild des stetigen Flusses. >Panta rei< — hief3 es von He-
raklit 500 Jahre vor Christus. Die Welt wird dabei als in einem stindigen Prozess der
Verinderung verstanden. Man kann nicht zweimal in denselben Fluss steigen — so die
Metapher - es ist nicht mehr das gleiche Wasser und auch der Mensch hat sich beim
zweiten Mal bereits wieder veridndert. Interessanterweise betonen die Neoinstitutio-
nalisten vor diesem Hintergrund gerade die Stabilitit von Organisationen und Gesell-
schaften, die sie wegen ihrer hohen Unwahrscheinlichkeit erstaunt.

Auch das Verstindnis von Institutionen ist anders gelagert: »Not norms and values
but taken-for-granted scripts, rules, and classifications are the stuff of which institu-
tions are made. Rather than concrete organizations eliciting affective commitment,
institutions are macrolevel abstractions« (Powell/DiMaggio 1991: 14 f.).

Der alte Institutionalismus hat bezogen auf den untersuchten obskuren Organi-
sationstyp eine stirkere Erklirungsleistung, weil Organisationen an sich stirker im
Fokus des Paradigmas stehen. Subtile, Makrolevel-Abstraktionen, wie sie die Neoins-
titutionalisten betonen, werden von obskuren Organisationen bewusst ignoriert. Sie
widersetzen sich allgemeingiiltigen gesellschaftlichen Institutionen. Dies bringt ei-
nige theoretische Probleme zum Vorschein: Zum einen kénnen gesellschaftliche Mas-
tertrends nicht in dem Maf3e als natiirlich gegeben (taken for granted) wahrgenommen
werden, wie dies die neoinstitutionalistische Konzeption vorsieht, weil sich obskure

85


https://doi.org/10.14361/9783839452837
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

86

Einordnung und Begriffe

Organisationen sehr bewusst gegen entsprechende Anpassungen wehren.® Zum an-
deren sind die Normen, Werte und Regeln in obskuren Organisationen eingeschlos-
sen (encapsulated).”” Sie basieren also auf einer Art kognitiver Binnenwelt, einer spe-
zifischen Wirklichkeit (Schiitz 1971a). Mitglieder dieser Wirklichkeit sind sich dieser
Abgeschlossenheit durchaus bewusst, entsprechend wird zwischen einem Leben in
der Organisation und aufderhalb der Organisation unterschieden. Es gelten andere,
teilweise mit der AufRenwelt konkurrierende Normen und Werte. Diese konnen dabei
durchaus den Status von Institutionen haben, werden sie doch genauso wenig hinter-
fragt und funktionieren als Skripts, die itber Typisierung und Erwartungsmuster, die
organisationale Identitit kognitiv und strukturell prigen. Aufgrund der Abgeschlos-
senheit bietet sich der Begriff der Mikroinstitutionen zur Kennzeichnung an. Dieser
Begriff soll nicht bedeuten, dass diese Institutionen weniger Validitit oder Bedeutung
hitten, sondern lediglich den Wirkungsgrad dieser Institutionen kennzeichnen, der
sich auf die entsprechende Organisation beschrankt.

Zum Umwelt-Organisation-Verhiltnis kénnen zwei grundlegende Ansichten dif-
ferenziert werden: Die eine Sicht ist in Anlehnung von Stinchcombe (1965) jene, die
Organisationen als historisch nachhaltig geprigt ansieht. Die Bedingungen zur
Griindungszeit sind demnach fir die Organisationscharakteristik ausschlaggebend
und verleihen der Organisation eine gewisse Trigheit. Demgegeniiber steht der Ein-
bettungsgedanke des soziologischen Neoinstitutionalismus (der auch in der neueren
Wirtschaftssoziologie und Netzwerkanalyse bestimmend ist). Die These hier lautet,
dass Organisationen unter konstantem Einfluss umweltlicher Bedingungen stehen
und diesen gleichzeitig auch mitkonstituieren (vgl. prominent dazu Granovetter 1985;
Padgett/Powell 2012).

Umwelt und Legitimitdt sind eng verzahnt im Paradigma des Neoinstitutiona-
lismus. Die Frage bleibt aber, ob alle Organisationen gleichermaflen auf Legitimitit
angewiesen sind, um iberleben zu kénnen. Da Organisationen nicht alle Erwartun-
gen erfiillen konnen, weil dies teilweise aufwendiger Mandver bediirfte oder sie sich
gar widersprechen (Alford/Friedland 1991), werden Umwelterwartungen selektiv er-
fullt (Brunsson 1989). Damit bleibt Organisationen meist gar nichts anderes iibrig, als
die symbolische Anerkennung von Umwelterwartungen von ihrem Kernbereich zu
entkoppeln. Dieser Umstand ist von grofler Bedeutung fiir obskure Organisationen.
Diese verfiigen zwar iiber keinen eigentlichen technischen Kern, dafiir aber iiber eine
Gemeinschaft, die sich iiber wichtige Merkmale wie Intimitit und Diskretion von in-
nen heraus definiert.

Beide Ansitze gehen davon aus, dass Institutionalisierung organisationale Ratio-
nalitit beschrinkt. Wo sie die Griinde dafiir verorten, divergiert aber. Selznick und Co.

66 Diese Feststellung folgt der Annahme, dass Institutionen eben nicht allgemeine Giltigkeit haben,
sondernvon»largerorsmallergroupsofpeople (Jepperson1991) als natiirlich gegebenangeschautwer-
den.DamithabenlInstitutionenvoralleminspezifischenMilieusBedeutung. Ausgenommendavonsind
sogenannteMastertrends,diesichsehrweitverbreitethabenundsituationsiibergreifendGiiltigkeitha-
ben.

67 Unter Norm wird hier nicht die Parsons-Version verstanden, sondern eine an Kognition orientierte
Form von Norm, wie sie beispielsweise Garfinkel (1967) oder Berger/Luckmann (1967) vorschlagen.
Normen werden verstanden als kognitive Leitsysteme und Regelanleitungen, die von Akteuren fle-
xibel und reflektierend, einer Logik der Angemessenheit folgend (March/Simon 1993), angenommen
werden.
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betonen politische Machtkimpfe, Allianzbildung und Konflikte, wihrend die Neo-
institutionalisten den Zusammenhang von Stabilitit und Legitimitit starkmachen,
also subtilere, selten explizit ausgesprochene Faktoren (Zucker 1983: 5). Stinchcombe
bringt in einer Riickschau die unvereinbaren Differenzen zwischen altem und neuem
Institutionalismus folgendermaflen auf den Punkt:

Institutions [..] shaped the creation and functions of units in market and the relations
between them. But unlike the institutions of modern institutionalism, people ran the-
se institutions by organizing activities on their behalf. Institutions were, in the first
instance, created by purposive people in legislatures and international unions, and in
pampbhlets of business ideologists in Northern England. Modern institutionalism, to
create a caricature, is Durkheimian in the sense that collective representations manu-
facture themselves by opaque processes, are implemented by diffusion, are exterior
and constraining without exterior people doing the creation or the constraining. (1997:
2).

Den meisten Abhandlungen iiber Umwelt und Organisation ist, vielleicht mit Aus-
nahme einiger rationaler Organisationtheorien, gemeinsam, dass Organisationen im
Kontakt oder gar unter Einfluss und Druck ihrer Umwelt stehen, weil sie von dieser
abhingig sind. Dieses Grundverstindnis beschrinkt sich nicht nur auf die Theorie der
offenen Systeme, sondern findet sich auch wieder bei den Arbeiten der alten Institu-
tionalisten, Populationstkologen, Institutionenékonomen, Verhaltens- und Kontin-
genztheoretikern und Sozialkonstruktivisten. Verschiedene Theorien sprechen diese
Abhingigkeit direkt an, wie beispielsweise die kurz erliuterte Ressourcenabhingig-
keitstheorie. Was aber weitgehend unbeantwortet bleibt, ist der Sonderfall, der ein-
tritt, wenn eine Organisation nur von ihren Mitgliedern abhingig ist, um iiberleben zu
konnen. Funktional betrachtet muss die obskure Organisation ihren Mitgliedern et-
was bieten, denn diese nehmen Aufwand und Mitgliederbeitrige auf sich, um Teil der
Organisation zu sein. Das erklirte, symbolische Ziel der Wohltitigkeit wire einfacher
und oft auch 6ffentlich wirksamer zu erreichen als in einer obskuren Organisation.

Es wurde gezeigt, dass die Bandbreite der Institutionentheorie grofd ist, was das
Verstindnis des Wechselspiels von Organisation und Umwelt angeht. Der alte Institu-
tionalismus gesteht Akteuren eine Agenda zu, versteht sie als reflexiv und vorsitzlich
handelnd. Der alte Institutionalismus fokussiert die historische Prigung, die eine
Organisation bei ihrer Griindung erhilt und sich hartnickig hilt. Daneben werden
organisationsspezifische Werte und Fithrung (auch im traditionalen Sinne Webers)
thematisiert. Der alte Institutionalismus hat Starken bei der Erklirung organisatio-
naler Identitit und intraorganisationalen Wertesystemen, wie sie in Organisationen
vorkommen. Dabei spielen die Bedingungen, zu welchen die Organisation entstanden
ist, eine wesentliche Rolle, da diese (Umwelt-)Bedingungen nachhaltig auf Organisa-
tionen einwirken und prigend sind.®® Gleichzeitig fithrt diese Prigung vor allem bei
Organisationen, die sich nicht in hochkompetitiven Sphiren bewegen, dazu, dass eine
Trigheit einsetzt, die organisationalen Wandel behindert. Diese Perspektive leidet
allerdings daran, dass institutionellen Umwelterwartungen und kognitiv-kulturellen

68 Auchdiesesvermeintlich alte Konzepterregt unter dem Begriff der poisednessjiingst wieder vermehrt
Aufmerksamkeit (Croidieu/Soppe/Powell 2017; Johnson/Powell 2017).
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Prozessen nicht geniigend Bedeutung zugeschrieben wird, zumal Umwelterwartun-
gen als Ubel betrachtet werden.

Dem soziologischen Neoinstitutionalismus ist es zu verdanken, dass symbolische
Formen und Glaubenssysteme in den Fokus geriickt sind. Demnach sind Umwelter-
wartungen von fundamentaler Bedeutung wie beispielsweise die Vorstellung effizien-
ter Organisationsfithrung. Dieser Rationalititsmythos fithrt zu Strukturangleichung
zwischen Organisationen in einem Feld, das von Unsicherheit und Benchmarking
gepragt ist (DiMaggio/Powell 1983). Diese Perspektive vernachlissigt allerdings die
Widersetzung als mogliches (gar wahrscheinliches) Szenario im Kontext von sozialem
Wandel als eine meist aktiv modellierte Form von Wandel. Institutionentheoretisch
stellt der Mythos anachronistischer, sich widersetzender, alter Organisationen ein
wenig beforschtes Gebiet dar. Im nichsten Kapitel werden die fiir diese Bearbeitung
zentralen Konzepte aus beiden Theorietraditionen kombiniert.

6.2 Konzeptsynthese

Zum Tragen kommen in diesem Buch die Konzepte der Fithrung, Wertinfusion, Or-
ganisationscharakter und -identitit, die vor allem von Selznick starkgemacht wurden.
Erginzt durch die Idee historischer Prigung und Trigheit, hauptsichlich vertreten
von Stinchcombe. Diese alten Institutionalismuskonzepte sollen vor dem Hinter-
grund einer generell angenommenen Rationalisierung, wie sie Vertreter des Neoinsti-
tutionalismus postulieren, kontrastiert werden.

Organisationsfiihrung und intraorganisationale Werte

Das eigentlich bemerkenswerte an Selznicks Fithrungsbegriff ist die Abgrenzung zu
technischen, formalen Strukturen und institutioneller Fithrung. Bei Selznick sind or-
ganisationale Formalstrukturen noch effizientes Mittel zur Zweckerreichung (Meyer
und Rowan verwerfen diese zugunsten von Rationalititsmythen). Hier bietet sich im
Falle obskurer Organisationen eine Zwischenform an: So sind zwar die meisten in-
ternen Gruppen, Hierarchiegrade und Amter nicht éffentlich zuginglich, folgen aber
dennoch einer eigentlich rationalen Logik im Sinne Webers Bitrokratietheorie (exem-
plarisch: Arbeitsteilung, Regelgebundenheit, Trennung von Rolle und Person etc.). Die
Implementierung von Medienbeauftragten, Offentlichkeitskommissionen oder gar
Webmastern hingegen diirfte der Logik von Meyer und Rowan folgen, indem so Er-
wartungsstrukturen der so genannt profanen Welt kopiert werden.

Selznicks Konzeption des organisationalen Fithrers haftet eine ideologische Kom-
ponente an, die sich teils durch philosophische Einfliisse (Hobbes, Dewey, Kant) teils
historisch (Zweiter Weltkrieg und Nachkriegszeit) erkliren lisst. So wird der instituti-
onelle Fithrer auch als Staatsmann beschrieben: »The executive becomes a statesman as
he makes the transition from adminstrative management to institutional leadership«
(1957: 4). Die zentrale Aufgabe des Leaders ist demnach, dass Werte infundiert werden.
Wo genau die Werteinfusion stattfindet, bleibt Selznick schuldig. Sein Organisations-
verstindnis griindet aber auf dem realistischen Verstindnis, das Organisationen in
erster Linie als Verbund von Personen versteht, entsprechend liegt die Annahme, dass
Mitglieder selbst mit Wert infundiert werden, nahe (ebd.: 28).
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Allerdings liefert Selznick mit seiner TVA-Studie keine passgenaue Antwort dar-
auf, wie Organisationen sich Umwelterwartungen widersetzen. Stattdessen schligter
eine Form von Adaption vor: Kooptation. Selznicks Ideen beziiglich Fithrung werden
zwar in der Institutionenforschung jiingst wieder vermehrt rezipiert (vgl. Raffaelli/
Glynn 2015; Besharov/Khurana 2015). Benachbarte Forschungsdisziplinen, allen vo-
ran die Managementstudies, haben das Thema aber zunehmend fiir sich beansprucht.
Dabei geht es oftmals um die Suche nach méglichst effizienten Gruppenkonstellati-
onen (Parry/Bryman 2006; Dinh et al. 2014), verbindenden Idealen und Zielen (Chro-
bot-Mason et al. 2016; Haslam/Reicher/Platow 2011; Ospina/Sorenson 2006; Reicher/
Haslam/Hopkins 2005; Stam/Lord/Knippenberg/Wisse 2014) oder optimale Formen
von Kollaboration zwischen Subeinheiten (Powell/Koput/Smith-Doerr 1996). Entge-
gen diesen eher rationalen Fithrungsmodellen gibt es Ansitze, die, eher in Selznicks
Sinne, Fithrung losgeldst von hierarchischer Position verstehen. Stattdessen wird sie
kokonstruiert durch Individuen, die Leitung und Befolgung an Rollen und Rollenzu-
schreibungen koppeln und reziprok konstituieren (DeRue/Ashford 2010; Raelin 2011).

Was Werte eigentlich genau sind und wie sie sich empirisch duflern, wird bei der
Lektiire von Selznicks Werken und auch den nachfolgenden revisited-Artikeln (vgl.
Kraatz/Flores 2015) nicht restlos geklirt. Grundsitzlich wird unter organisationalen
Werten eine ziemlich alltigliche Form von Wert (Dinge, die es sich zu haben, tun oder
sein lohnt) verstanden.

Institutionalisierung geht itber die Infusion von Werten vonstatten. Es geht dar-
um, weshalb sich eine Gruppe von Akteuren in einem bestimmten Kontext gegenseitig
versteht und wie dieses Verstehen und das daraus folgende Handeln moglich wird. Fitr
Selznick bedeutet Institutionalisierung und Werteinfusion deshalb vor allem Stabi-
litdt. Weiter wird der spezifische Kontext betont. Werte werden nicht aufoktroyiert,
sondern erfahren (1992: 19), was wiederum der Lesart der sozialkonstruktivistischen
Vorreiter Berger/Luckmann nicht zuwiderliuft. Selznicks dennoch eher unscharfes
Wertverstindnis wird mittels eines Rilckgriffs auf die Literatur der institutionellen
Logiken (vgl. Friedland/Alford 1991; Thornton/Ocasio 1999; Thornton/Ocasio/Lounsbu-
ry 2012) operationalisiert (mehr dazu im folgenden Kapitel).

Es muss abschlieRend erwihnt werden, dass Selznicks Verankerung nebst den
bereits erwihnten hobbesianischen Ziigen auch eine klar kantianische, damit gege-
benermafen normative Sichtweise anhaftet. Dies vertrigt sich auf den ersten Blick
nicht mit dem Theorieparadigma des Sozialkonstruktivismus, ist aber tatsichlich fiir
die Welt obskurer Organisationen ein sehr passender Zugang. Das Motiv des ehrbaren
Kaufmanns, wie es Kant in seiner Moraltheorie zeichnet (Allison 2011), spiegelt sich
in der Weltsicht der untersuchten Organisationen. Dieser Aspekt wird empirisch im
Kapitel 8.5 Weltsicht und Politik weiterverfolgt. Die Perspektive Selznicks (und Kants)
ist deshalb vielleicht sozialkonstruktivistisch kritisch zu betrachten, liefert aber durch
die ideologische Firbung fiir die organisationsinterne Wertevermittlung und -konsti-
tuierung wertvolle Einsichten.

Charakter und Identitat

Der organisationale Charakter und die organisationale Identitit werden hier als syn-
onyme Begriffe verwendet. Es handelt sich dabei um historisch verankerte Produkte
(einer Priagung entstammend), die der Organisation funktional integriert sind (Selz-
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nick 1957: 38 f.). Grundsitzlich geht es um die Institutionalisierung von Organisation,
allerdings mit einem Aktivelement (so hat die TVA aktiv versucht, dem Programm
einen Grass-Roots-Charakter zu implementieren,® ihnlich wie heute Grofunterneh-
men versuchen, sich den Start-up-Charakter mit Risikokapitaleinlagen zu erkaufen
(vgl. Online 13). Charakter und Identitit spielen auf verschiedenen organisationalen
Ebenen eine Rolle: Einzelne Subgruppen der Organisation kénnen eigene Identititen
entwickeln, wihrend die Organisation als Ganzes eine komplett andere Charakteris-
tik nach auflen transportiert.

Historische Pragung und Tragheit

Bei obskuren Organisationen handelt es sich in den meisten Fillen um alte Organisa-
tionen. Eine bestimmte Langlebigkeit und Zihigkeit ist von daher schon mal gegeben.
Die >Kinder«Sterblichkeit im Sinne der liability of newness wurde iiberwunden (Stinch-
combe 1965: 117; Hannan/Freeman 1977: 959). Dennoch leben diese Organisationen von
einem selbstverschriebenen Anachronismus, der dem Zeitgeist ihrer Griindungszei-
ten entstammt. Inwiefern dieser tatsichlich einer anhaftenden Prigung entspricht
oder nicht vielmehr ein stetig neu konstruiertes Narrativ darstellt, wird sich in der
empirischen Betrachtung zeigen. Stinchcombes Feststellung, dass sich die historische
Prigung langfristig auf die Organisation auswirkt, ist also auf den ersten Blick am
Beispiel von Ziinften, Logen oder Serviceclubs zutreffend.

Rationalisierung, partielle Lésungen und Zeremonien

Obskure Organisationen beweisen Resistenz in einer an sich stark vernetzten, kom-
plexen Welt. Die Annahme der Neoinstitutionalisten, dass Organisationen hoch re-
sponsiv auf symbolische, regulative und kognitive Elemente ihrer Umwelt reagieren,
wird also klar befiirwortet. Umso mehr dringt sich die Frage auf, wie sich obskure
NPOs generellen Umwelterwartungen entziehen.

Dazu werden drei Faktoren ins Feld gefithrt: Erstens verfiigen obskure Organisati-
onen iiber eine starke Ausprigung der obengenannten, organisationsinternen Punkte.
Zweitens kann eine Entkoppelung der Organisation vom Organisationszweck ange-
nommen werden, das heif3t, es gibt eine Zielverschiebung. Welche Ziele diese Organi-
sationen (vielleicht auch unbewusst), neben den offiziell verlauteten, verfolgen, lisst
sich nur vermuten. Klar ist aber, dass die formale Zielverfolgung die Organisationen
nur partiell betrifft. Obskure Organisationen investieren in Zeremonien, um jene Um-
welterwartung zu erfiillen, der sie sich sozusagen freiwillig mit dem selbstauferlegten
Organisationszweck ausliefern. Ahnlich wie Thompson (1967) eine Abpufferung des
unternehmerischen Handelns von anderen 6ffentlichen Belangen postuliert, kann bei
obskuren Organisationen von einer intern folgenlosen Anpassung mittels zeremoni-
eller Aktivititen gesprochen werden (Hasse/Japp 1997: 142). Es handelt sich hier um
Entkoppelung im Sinne Brunssons (1989: 27), wobei die talk-Komponente wohl durch

69 Das heifdt nicht, dass Selznick den Organisationscharakter als etwas Steuerbares sieht. Im Cegenteil:
»character-defining choices are not made verbally, they may not even be made consciously« (1957: 55).
Die TVA hat sich denn auch nicht Grass-Roots-mafiig entwickelt, sondern zu Kooptationsprozessen
gefiihrt.
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action ersetzt werden miisste: eine Entkoppelung zwischen externgerichteter action ei-
nerseits und interner action andererseits.

In Ubereinstimmung mit Batesons (1972: 334) plidierte Weick fiir ein prozesshaf-
tes Verstindnis von Organisation (wohingegen Selznick vor allem Institutionalisie-
rung als Prozess wahrnimmt, wihrend Organisation starr und technisch gedacht ist
[1957: 19]):

Das Wort Organisation ist ein Substantiv und ein Mythos zugleich. Sieht man sich nach
einer Organisation um, findet man keine. Was man findet, sind miteinander verkniipf-
te Geschehnisse, Vorgénge, die innerhalb fester Mauern ablaufen, und diese Vorgénge
oder Ablaufe, ihre Bahnen, ihre zeitliche Koordination sind die Formen und Formali-
taten, aus denen wir félschlich Inhalte machen, wenn wir von einer Organisation spre-
chen. (Weick1974: 358)

Die Vermeidung des Substantivs »Organisation« und stattdessen die Hinwendung
zum Verb »organisieren« wird unter anderem von Ahrne und Brunsson aufgenom-
men. Sie verweisen mit ihrem Konzept der Metaorganisation und spater der partial
organization auf die Organisation im Umfeld und Umwelt von Organisationen (2005;
2009). Statt Organisationen iiber Formalstruktur, Zweck, Hierarchie und Arbeits-
teilung zu verstehen, definieren sie Organisation als eine entschiedene Ordnung, die
sich erst danach in Formalstrukturen manifestiert. Weiter wird argumentiert, dass
Organisation (in einem handlungstheoretischen Sinn) auch aufRerhalb von Organisa-
tionen vorkommt. Begrifflich wird die Unterscheidung im Englischen klarer, wenn
zwischen organization und organizing unterschieden wird, wobei die Autoren dies
selbst nicht tun. Wahrscheinlich sollte die Organisation nicht zur Handlung aufler-
halb formaler Organisationen degradiert werden und stattdessen den Rang eines
ibergeordneten Koordinationsprinzips erhalten (das auch global zum Einsatz kommt
und gleichbedeutend mit Netzwerk- und institutionellen Koordinationsprinzipien
zu handhaben ist). Den Autoren geht es letztlich auch darum, das Organisieren als
Prinzip moderner Gesellschaften (wieder) zu schirfen und Akteuren, ob individuell
oder korporiert, wieder mehr Handlungsmacht zuzuschreiben. Obskure Organisatio-
nen sind formal strukturiert, verfiigen iiber Mitglieder, Hierarchien und Sanktionie-
rungsmoglichkeiten. Sie entsprechen also jenen kompletten Organisationen, wie sie
Ahrne und Brunsson beschreiben. Ein interessanter Punkt ist aber der overspill, der
aus diesen Vernetzungsorganisationen (hier verstanden als Networking im individu-
ellen, ressourcensteigernden Sinn) entsteht, was dem Konzept partieller Organisation
(oder eben des Organisierens) entspricht. Da aufderhalb der formalen Organisationen
Moglichkeiten zur Koordination geschaffen werden, die ohne die Organisation nicht
bestehen wiirden, diese dann aber auch nicht mehr im gleichen Mafde abhingig sind
von all den formalen Elementen, welche die komplette Organisation ausgemacht hatte.
Dieser Effekt wird im zweiten empirischen Teil zum Thema werden, wenn es darum
geht, das Zusammenspiel intraorganisationaler Netzwerke und interorganisationaler
Netzwerke zu beleuchten. Als Nichstes werden aber die hier vorgestellten Konzepte
und dem spezifisch eingefithrten Begriff der eingeschlossenen Mikroinstitutionen
zusammengebracht.
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6.3 Eingeschlossene Mikroinstitutionen

Das Attribut der Eingeschlossenheit mag verwirren und soll nicht das Bild abgeschlos-
sener, eingegrenzter Organisationen bemithen. Grenzen spielen allerdings eine wich-
tige Rolle fir obskure Organisationen, auch wenn sie von innen heraus, einer Idee
folgend, durch die Mitglieder konstruiert werden und damit ebenso auf Mythen ba-
sieren, wie auch die von Neoinstitutionalismus starkgemachten Rationalititsmythen.
Das Attribut eingeschlossen meint, dass diese Mikroinstitutionen ihre Wirkung aus-
schliefilich in der Organisation selbst entfalten (und in ihrem entsprechenden Halo,
wie spiter gezeigt wird). Zwei Aspekte sind dabei besonders wichtig:

1. Eingeschlossene Mikroinstitutionen basieren auf intraorganisational konstruier-
ten Werten, die spezifischen Organisationscharakteristika dienen.

2. Eingeschlossene Mikroinstitutionen haben ausschlieflich Bedeutung fiir die Mit-
glieder der Organisation. Nichtmitgliedern bleibt der Zugriff auf diese Institutio-
nen strategisch durch Selektion und Geheimhaltung verwehrt.

Nun kann eingewendet werden, dass dieses Verstindnis dem taken for granted-Aspekt
von Institutionen zuwiderlduft. Im Gegensatz zu Selznicks These einer Wertinfusion
durch institutionelle Fithrer wird die Rolle des Fithrers hier konzeptionell verstanden.
Der Fithrer ist demnach nicht eine Person, die politisch-strategisch handelt und Werte
vermittelt. Stattdessen fungiert institutionelle Fithrung tiber ein komplexes Zusam-
menspiel des organisationalen Selbstverstindnisses, des Selbstverstindnisses ihrer
Mitglieder, dem Verhiltnis der Mitglieder untereinander und der organisationalen
Geschichte und institutionalisierten Narrative. Eingeschlossene Mikroinstitutionen
sind demnach fiir eine spezifische Gruppe institutionalisiert und verlieren fiir Auf3en-
stehende ihre Bedeutung beziehungsweise werden nicht verstanden. Die Organisa-
tion als Ganzes kann als institutionalisiert im Sinne Selznicks (aber auch Meyer und
Rowan oder Zucker) verstanden werden. Die Art und Weise, wie die Organisation aber
wahrgenommen wird, dndert sich je nachdem, ob man Teil der Organisation ist oder
nicht.”

Die untersuchten obskuren Organisationen weisen Zhnliche Mikroinstitutionen,
also ihnliche Praktiken, Rituale, Normen und Werte, auf. Das lisst vermuten, dass
es sich hier um eine weiter gefasste Institution handelt, die von den Mitgliedern von
innen heraus aktiviert wird. Diese Institution ist die Vorstellung, wie eine obskure
Organisation auszusehen und zu funktionieren hat und entspricht nicht einer ein-
geschlossenen Mikroinstitution, obschon sie mit diesen korrespondiert, sondern ist
gesellschaftsweit verbreitet. Im Gegensatz zum Neoinstitutionalismus verorten die
alten Institutionalisten die Quelle von Institutionalisierung nicht zwingend auf Ebene
des organisationalen Feldes oder der Umwelt (vgl. Wooten/Hoffman 2017: 55), sondern
durchaus in der Organisation selber (vgl. Selznick 1949; Hallet/Ventresca 2006). Die-
se Perspektive ist aber weitgehend in Vergessenheit geraten (vgl. Greenwood/Diaz/Li/
Lorente 2010).

70 Eingeschlossene Mikroinstitutionen sind also kein neues Konzept, sondern im Wesentlichen grup-
penspezifische Institutionen. Die begriffliche Eingrenzung dient aber dem Fokus dieser Untersu-
chung und schirft den Institutionenbegriff.
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Diese Untersuchung folgt einer explorativen, phinomenorientierten Forschungsstra-
tegie. Aus den gesammelten empirischen Kodes wurden in einem ersten Schritt aggre-
gierte, ibergeordnete Kategorien gefiltert. Um die Bandbreite der Daten in einen mog-
lichst umfassenden, aber dennoch itberzeugenden Rahmen zu fassen, wurde dazu die
Literatur der institutionellen Logiken als analytisches Instrument zur Hilfe gezogen
(Friedland/Alford 1991; Thornton/Ocasio 1999 und 2008; Scott et al. 2000; Thornton
2002). Entsprechend wurden Themen wie Kleidungsregeln, sprachliche Muster wie
Anreden oder Erkennungszeichen einer offenen Kodierungsstrategie nach Gioia et
al. (2012) verschiedenen Dimensionen zugewiesen. Diese Dimensionen basieren auf
Thorntons Weiterentwicklung der institutionellen Logiken (2004: 44 f.; Thornton et al.
2012): Markt, Korporation, Profession, Staat, Familie, Religion und Gemeinschaft. In
Bezug auf idealtypische, obskure Organisationen wurden daraus folgende Charakte-
ristika abgeleitet: Heimlichkeit, Selektivitit, Intimitat, Hierarchie, Politik, Homophi-
lie und Geschiftliches. Diese Charakteristika werden als durchlissige und verzahnte
Beschreibung struktureller, normativer und symbolisch-kognitiver Manifestierungen
in obskuren Organisationen verstanden.

Das Konzept der institutionellen Logiken liefert einen Rahmen, um distinkte Or-
ganisationsmerkmale nach Gruppen benennen zu kénnen. Die eher allgemein gehal-
tenen Logiken von Thornton et al. (2012) wurden allerdings in Bezug auf obskure Or-
ganisationen modifiziert (vgl. Tab. 2). Der Ansatz der institutionellen Logiken macht
Unterschiede zwischen und in Organisationen stark und liuft damit der neoinstitu-
tionalistischen Primisse organisationaler Homogenitit entgegen (DiMaggio/Powell
1983). Der Logikansatz schafft es also, sich vom starken Mimetisierungsgedanken
zu distanzieren und lasst institutionelle Vielfalt und Komplexitit zu (vgl. Friedland
2009b). »Such a view has allegedly brought agency back into institutional analysis, the
Achilles’” heel of new institutionalism« (Klein Jr 2015: 327).

Markierte die Geburt der Idee der institutionellen Logiken also zunichst vor allem
eine Korrekturbewegung in Richtung reflexiver Akteure, nahm der Diskurs rund um
institutionelle Logiken bald eine davon losgeldste Eigendynamik an. Alford und Fried-
land sahen Logiken in erster Linie als Erklirungsmodell, das gegen die Perspektive
atomisierter Akteure der neoklassischen Wirtschaftslehre stand. Der Markt wurde
entsprechend als »institutionally specific cultural system for generating and measu-
ring values« (1991: 234) gesehen, wobei Situationen vor allem von Widerspriichen und
Konflikten gezeichnet sind (ebd: 249). SchlieRlich galt beispielsweise die Institutions-
logik des Marktes als eine Logik unter mehreren. Was zihlt, sind die zugrunde liegen-
den Werte, welche die Logik zusammenhalten. Das zentrale Verdienst liegt also darin,
dass aufgezeigt wurde, wie institutionell komplex und widerspriichlich Organisati-
onen in ihrem Innern sind. Eine Tatsache, die auch Weber und seiner Idee verschie-
dener Wertesphiren nicht verborgen blieb, auf die sich Friedland spater riickbesann:
»Individuals competing and negotiating, organizations in conflict and coordination,
and institution in contradiction and interdependency« (2018: 240f.).

Fortan wird auf den Begriff der Logik nicht weiter eingegangen.” Stattdessen
werden Muster identifiziert, die sich einer iibergeordneten Charakteristik zuordnen

71 Friedland selbstdistanzierte sich spater vom akteursbetonenden Logikbegriff und sprachsich fir die
Berticksichtigung von Werten aus. Damit setzt er sich fiir eine Fortfithrung der selznickschen Per-
spektive ein: »While value was fundamental to the institutional aspect of an organization in Philip
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lassen. Oder in anderen Worten: Die Logikperspektive kommt als methodisches For-
schungsinstrument zum Zuge, nicht aber als theoretisches Modell.”* Entgegen der ur-
springlichen Konzipierung durch Friedland und Alford (1991) interessieren bei obsku-
ren Organisationen nicht in erster Linie supraorganisationale Gebilde, die Verhalten
und Struktur modellieren, sondern eingeschlossene Mikroinstitutionen, die keine Be-
deutung fiir Nichtmitglieder haben. Damit lasst sich das Konzept der Mikroinstitutio-
nen auch von bereits besprochenen Grundfiguren der Organisationsforschung wie or-
ganisationaler Trigheit und umweltlicher Prigung abgrenzen. Zum einen, weil dem
Institutionbegriff per se eine Trigheit inharent ist und zum anderen weil die Pragung
weniger iiber Umweltbedigungen, sondern vielmehr aus dem inkorporierten Innen
der Organisationen herfiihrt.

Den aus den institutionellen Logiken abgeleiteten Dimensionen liegen Werte zu-
grunde, die sich in Objekten und Praktiken manifestieren: Vertrige, Zeremoniale,
Roben, Ringe oder Einrichtungsgegenstinde. Die Dimensionen sind aber selbst auch
Wertungen:

Aninstitutional logicisavaluation, but thisvaluationis notjusta qualification of>things«
in practice, as in Saussurian linguistics where the sign is exterior to the referent. In the
case of institutional objects, like profit or equity, there is a practical co-constitution of
value and object, of goods and things [..]. (Friedland 2017: 20)

Damit ergibt sich ein zirkulires Modell von Wert und Wertung, die sich gegenseitig
bedingen und konstituieren. Die in Tabelle 2 dargestellten Ableitungen dieser Dimen-
sionen und Werte basieren ihrerseits auf Beobachtungen, Werten, Objekten, Waren
und Geschichten in obskuren Organisationen. Bemerkenswert scheint, dass sich aus
allen bekannten Logiken charakteristische Merkmale in obskuren Organisationen ab-
leiten lassen. Zuriickzufithren ist dies auf die Eigenart obskurer Organisation an sich,
keinem Bereich eindeutig zuordenbar zu sein. So sind obskure Organisationen zwar
nicht profitorientiert, verfiigen aber tiber hohe Selektionsmechanismen in Bezug auf
ihre Mitglieder. Die Berufe der Mitglieder sind iiberdies Zeichen einer klaren Markt-
zuordnung, wie im zweiten Teil dieses Buches gezeigt wird. Ahnliches gilt fiir die Lo-
gik des Staates, der Profession oder Familie, die allesamt in obskuren Organisationen
identifizierbar sind. Dennoch sind die beiden wichtigsten Charakteristiken fiir die Ty-
pologie obskurer Organisationen Selektivitit und Heimlichkeit. Generell unterschei-
den sich obskure Organisationen demnach von anderen Organisationen anhand aller
identifizierten Dimensionen, allerdings offenbaren sich im Vergleich beachtliche Un-
terschiede innerhalb der beobachteten Organisationen (vgl. Kap. 8) mit Ausnahme der
beiden genannten Hauptdimensionen, die empirisch erstaunlich dhnlich auftreten.
Der Intermediircharakter obskurer Organisation ist eine Erklirung fur die-
se Schneidung iiber verschiedene Ordnungen. Das andere ist die Methodologie des
Logikkonzepts selber, das von supraorganisationalen, weitreichenden Institutionen
ausgeht (Alford/Friedland 1991: 233). Es ist nicht erstaunlich, dass sich diese weitrei-

Selznick’s foundational institutional analyses [..] the question of value has been largely absent from
later strands of institutional theory — by design« (2017: 14).

72 EinVorschlag, den bereits Thornton und Ocasio selber formulierten, jedoch weitgehend unbeachtet
blieb (vgl. 2008: 99).
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chenden Ordnungen in nicht genau zuordenbaren Organisationen demnach stirker
manifestieren. Tatsichlich orientiert sich die urspriingliche Logikidee stark an den
Primissen der alten Institutionalisten. In Verbindung zu den oben besprochenen Mo-
dellen Selznicks lassen sich die aggregierten Dimensionen so zuordnen:

Tab. 3: Konzeptsynthese

Fiihrung/Wertinfusion Intimitat Bruderliebe, Emotionalitét,
Lebenslanglichkeit

Selektivitat Auserwahltheit, generalisierte
Reziprozitét, Gegenseitigkeit

Hierarchie Rénge und Rollen, Unterwirfigkeit,
Respekt
Homophilie Pragung, Gleichheit, Verbundenheit
Charakter und Identitat Geteilte Weltsicht Palitik, Ideologie, Sozialisation
Heimlichkeit Diskretion, Verschwiegenheit
Geschéftliches Filzvorwiirfe, Moral, Ehrbarkeit, Ethik

Was hier daherkommt wie eine trennscharfe Zuordnung, flieft tatsichlich ineinan-
der. Kapitel 9.1 thematisiert das Zusammenspiel dieser Mikroinstitutionen mit Blick
auf Selznicks Konzepte von Charakter, Fihrung und Wertinfusion. Die Mikroinsti-
tution an sich ist das itbergeordnete Prinzip. Konstituiert durch Gruppennormen und
Werte (vgl. Homans 1960).

Diese Mikroinstitutionen, die obskure Organisationen charakterisieren, befinden
sich im Konflikt. Ein konstanter Wettbewerb beispielsweise zwischen Intimitit und
Hierarchie fithrt dazu, dass hochgradige institutionelle Komplexitit herrscht (Green-
wood et al. 2011). Diese Komplexitit zeigt sich empirisch in der graduellen Variation
der Ausprigung einzelner Charakteristika bei verschiedenen Organisationen. Obwohl
der eben vorgestellte Rahmen den empirischen Resultaten gerecht wird, muss hervor-
gehoben werden, dass es Unterschiede gibt. Die analytisch scharf getrennte Theorie
ist also, wie so oft, empirisch chaotisch und abhingig von spezifischer Situation, Kon-
text und einer Logik der Angemessenheit (Friedland 2002: 383). Das hier vorgestellte
Konzept eingeschlossener Mikroinstitutionen soll ein Instrument zur Untersuchung
interner Prozesse obskurer Organisationen bieten. Es versteht sich weder als abge-
schlossen noch kompromisslos gegeniiber dhnlich gelagerten Theorien und methodi-
schen Instrumenten.”

73 Es gibt Uberlappungen zur Theorielinie der institutionellen Arbeit (institutional work, vgl. Lawrence/
Suddaby/Leca 2009). So spielen unterschiedliche Grade der Verstindlichkeit (Lawrence/Suddaby
2006: 234) eine wichtige Rolle: Hohe Verstandlichkeit ist zur Aufrechterhaltung des formalen Regel-
systems notwendig. Am anderen Ende des Spektrums geht es um die Reproduktion von Normen und
Uberzeugungen. All dies sind mehr oder weniger intendierte Formen institutioneller Arbeit. Nimmt
man Bezug auf eine schematische Differenzierung von Meyer, der das institutionalistische Denken in
einem Kontinuum »from more realist to more phenomenological models« (Meyer 2010: 3) ansiedelt,
so ist die institutional work-Perspektive eher im realistischen Spektrum institutionalistischen Den-
kens zu verorten (zu dieser Differenzierung vgl. ausfiihrlich Meyer 2009).
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Der vorgestellte Zuschnitt lautet zusammengefasst: Eingeschlossene Mikroinsti-
tutionen kénnen als Legitimations- und Identititsgrundlage fiir Organisation dienen.
Sie sind eng an Tradition und eine historische Prigung der Organisation gekoppelt.
Vorweggenommen lautet die These demnach: Je stirker eine Organisation durch ein-
geschlossene Mikroinstitutionen gepragt ist, desto eher kann sie gesellschaftlichen
Mastertrends trotzen.
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7 Beschreibung der Untersuchungsfalle

Bestimmte Eigenschaften des fokalen Organisationstyps wurden bereits vereinzelt
vorweggenommen: Obskure Organisationen, die aus formalen Gesichtspunkten dem
Dritten Sektor zugeordnet werden konnen, weisen Elemente der Heimlichkeit auf
und differenzieren stark zwischen transparenten, offentlich sichtbaren Organisati-
onsmerkmalen und unter Verschluss gehaltenen Merkmalen wie beispielsweise Mit-
gliederlisten oder Aufnahmeritualen. Diese Differenzierung entspricht einer rigiden
Grenzziehung mit inkludierendem und exkludierendem Effekt, je nachdem, ob man
Mitglied ist oder nicht. Bevor die extrahierten Charakteristika der Untersuchungsfille
im Detail besprochen werden, wird als Nichstes ein knapp umrissener Uberblick iiber
die Entstehung und die Geschichte von Ziinften, Logen und Serviceclubs gegeben.
Sofern nichts anderes vermerkt ist, beziehen sich die Aussagen auf die beforschten
Organisationen aus der Schweiz, also den Rotary Club Switzerland und einzelne lo-
kale Rotary Clubs, die Schweizer Logen der Freimaurer und der Druiden und die zwei
Schweizer Ziinfte.

Zunfte, Logen und Serviceclubs verfolgen kulturelle oder wohltitige Zwecke. Es
handelt sich formal um Non-Profit-Vereine. Auferdem sind sie formal gesehen keine
Interessengruppen oder professionelle Vereinigungen im Sinne eines Branchenver-
bandes. Gemif} Statuten und Zweck verfolgt keine der Organisationen Geschiftsin-
teressen. Die Mitglieder treffen sich hiufig, zwischen ein- bis mehrmals wochentlich.
Die Vereine sind strukturiert in verschiedene Untergruppen und verfiigen tiber Vor-
stinde, Rechnungsfiihrer, Vereinsfithrung und weitere spezifische Amter.

Die Tatsache, dass sich das Organisationsleben unter Ausschluss der Offentlich-
keit abspielt, lisst vermuten, dass die Organisationen implizit und explizit auch ande-
re Ziele verfolgen und sei es, dass die Organisation als Mittel zum Zweck zum Zweck
an sich geworden ist (vgl. Kap. 11.1).

Obskure Organisationen, wie sie hier beschrieben werden, bedienen sich partiell
Heimlichkeitspraktiken, die illegalen, verbrecherischen Organisationen zugeschrie-
ben werden. Wie sich zeigen wird, ist des Weiteren auch die basale Vernetzung der
Mitglieder dhnlich angelegt; mithilfe starker Symbolik, Riten und Zeremonien werden
Beziehungen gestirkt und Verbindlichkeiten geschaffen.

Um zu verstehen, wie einige dieser alten Organisationen entstanden sind, ist es
notig, das Rad der Zeit ein wenig zuriickzudrehen und die Bedingungen zu bertick-
sichtigen, die zu den unterschiedlichen Entstehungszeiten geherrscht haben. Zinf-
te, Logen und Serviceclubs waren in ihrer Geschichte mit der Verinderung ihres ur-
spriinglichen Zwecks konfrontiert. Mit Zweckveranderung ist dabei eine Verinderung
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der organisationalen Zielverordnung und Selbstbeschreibung gemeint. Zugrunde liegt
diesen Organisationstypen eine traditionalistische Basis, die bei Ziinften auf dem ver-
meintlichen Handelsmonopol in lokalen Mirkten beruht, bei Logen auf der Formie-
rung »quasireligioser, humanistischer Bruderschaften und bei den Serviceclubs auf
der Verbesserung des eigenen konomischen und sozialen Status mittels Vernetzung
mit anderen Berufsvertretern. Dabei spielen Mythen und Zeremonien rund um den
Griindungsursprung, aber auch deren aktuelle Aufrechterhaltung eine wichtige Rolle.
Die besagten Organisationen mussten sich im Lauf ihrer Geschichte die Frage stellen,
ob ihre Zwecke noch begriindbar und daher legitim sind. Den Ziinften wurden ihre
Monopolstellungen und die Machtbefugnisse mit der Einfithrung der Handelsfreiheit
und dem Ende des Ancien Régimes entzogen. Heute liegt der Organisationszweck
bei der Aufrechterhaltung traditionaler und kultureller Werte und dem wohltitigen
Einsatz fiir die Gemeinschaft. Logen hatten seit jeher weniger deutlich vorformulierte
Organisationsziele und sahen sich vordergriindig vor allem Idealen verpflichtet. Ent-
sprechend stehen sie heute vor wegweisenden organisationalen Entscheidungen, die
Diskussionen rund um die Ziele der Organisation erfordern, wie in etwa, wer Teil ist
und wer nicht und wie sich die intraorganisationale Konstituierung gestaltet. Service-
clubs haben ihren Fokus bereits vor lingerer Zeit weg von der berufs- und geschifts-
orientierten Vernetzung hin zur Wohltitigkeit verlegt. Das eigentliche Griindungs-
moment wird in der Retroperspektive entsprechend umgedeutet (vgl. Charles 1993).

1.1 Ziinfte™

Organisationstheoretisch wurden Ziinfte™ von Kieser prominent als Vorform von
Organisationen tituliert. Wenn man Kieser folgt, waren Zinfte soziale Gesellschafts-
schichten und Verwandschaftsgeflechte archaisch-primitiver Gesellschaften (Kieser
1989, Coleman 1974). Die Zunft war eher »die Schicht bestimmter Handwerker - als
eine Produktionsorganisation. Sie war eine Gesellschaft in der Gesellschaft« (Kieser/
Walgenbach 2010: 4).7

Bei den Ausfithrungen Kiesers sind zwei Dinge zu beriicksichtigen. Erstens: Kieser
geht von Ziinften als formal noch sehr unausgereiften Gebilden aus und bezieht sich
dabei auf historische Quellen iiber Ziinfte, die heute in der Zunftforschung zum Teil
anders interpretiert werden. Zweitens und das ist der wichtigere Punkt: Kiesers Orga-
nisationsverstindnis ist angeleitet von einem spezifischen Freiheitsbegriff. Demnach

74 Die folgenden allgemeineren Ausfithrungen zu Ziinften konzentrieren sich vornehmlich auf zentral-
und mitteleuropiische Gebiete, allen voran den deutschsprachigen Raum.

75 Ziinfte werden in verschiedenen Kontexten auch Gilden genannt. Der Unterschied zwischen diesen
zwei Begriffen istin erster Linie ein geografischer (vgl. Schulz 2010: 41). Der Gildenbegriff wurde vor
allem im nordlichen Europa fiir Kaufleute- und Handwerkergruppen verwendet. Dieselben wurden
dagegenim Stidwesten Europas als Zinfte bezeichnet. Der Zunftbegriff hat sich schliefilich auch bis
in den Norden ausgebreitet (vgl. ebd.). Ein wesentlicher inhaltlicher Unterschied besteht nicht. Die
englische Bezeichnung guilds erinnert derweilen noch an die nérdliche Begrifflichkeit.

76 Die Anfangszeiten der Ziinfte sind nicht sehr detailliert dokumentiert, was daran liegt, dass verbrei-
tete Schriftlichkeiterst spater kam. Wichtige Ablaufe wurden in Ritualen, Zeremonien und Symbolen
festgehalten und so iber die Jahre weitergegeben (vgl. Kieser1989: 52).
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ermoglichen Organisationen ihren Mitgliedern den freiwilligen Ein- und Austritt und
sind nicht lebensbestimmend, insbesondere nicht in den tber die Organisation hin-
ausreichenden Lebensbereichen. Die Ziinfte, wie sie Kieser beschreibt, waren totale
Organisationen (im goffmanschen Sinne), die iiber Heiratspolitik, politische Einfluss-
nahme und kartellartige Gewerberegelung alle Bereiche des mittelalterlichen Hand-
werkslebens beeinflusst, wenn nicht gar gesteuert haben. Von Freiheit kann da kei-
ne Rede sein. Zeugnis davon liefert nicht zuletzt auch der Begriff des Zunftzwanges.
Zinften dabei gleich organisationale Merkmale abzusprechen ist aber zu weit gegrif-
fen. Tatsichlich waren diese mittelalterlichen, vormarktlichen Koordinationsformen
in vielen Bereichen die Vorliufer moderner Organisationen.” »Ziinfte, Amter, Gilden
oder Innungen hieflen die Zusammenschliisse der Meister jeweils eines Handwerks
einer Stadt, die all das regelten und organisierten, was die Moglichkeit eines einzelnen
Haushalts tiberstieg« (Zerwas 1990: 34). Ziinfte werden heute vorschnell als Schlagwort
verwendet, um mittelalterliche Marktkoordination zu beschreiben. Dabeli ist es wich-
tig, zwischen verschiedenen Arten dessen zu unterscheiden, was gemeinhin als Zunft
verstanden wird. »Zunft ist eine nach der Art der Berufsarbeit spezialisierte Vereini-
gung von Handwerkern: sie funktioniert, indem sie zwei Dinge in Anspruch nimmt:
Regelung der Arbeit nach innen und Monopolisierung nach auflen« (Weber 1924: 127).
Auerdem verweist Weber auf die Ahnlichkeit religiéser Einigungen und Ziinften. Es
gibt aber weitere Differenzierungen: die gewerbliche Zunft (handtwerck), die politische
Zunft (zunfft), die Zunft als Bruderschaft (stobengesellschaft) und die Zunft als mili-
tirische Einheit. Zwischen diesen organisationalen Entititen gibt es Uberlappungen.
Entscheidend ist auflerdem, zu welcher Zeit man sich auf Ziinfte bezieht; haben diese
doch selbst einen erheblichen Wandel durchgemacht. Heute ist man sich einig: Entge-
gen der lange verbreiteten Annahme waren Ziinfte keine Monopole. »Guilds were local
labor-market monopsonists with limited regulatory powers« (Richardson 2001: 220).

Heute sind Zuinfte nicht profitorientierte Organisationen, die sich dem lokalen
Traditionserhalt verschrieben haben (meist im Zusammenhang mit der baulichen
Pflege von Altstadtbauten oder Karnevalsaktivititen). Die historische Einordnung
ist dennoch wichtig und zielfithrend, weil sich viele Organisationsmerkmale iiber die
Jahrhunderte hinweg gehalten haben. Die Meinung ist dennoch nicht, dass es sich bei
den modernen Ziinften im deutschsprachigen Raum oder in England um primoderne
Entititen handelt, die fiir sie disruptive Zeiten tiberlebt haben. Die modernen Gegen-
stiicke sind in Erscheinung, Form und Zweck nicht dieselben Organisationen wie mit-
telalterliche und frithneuzeitliche Ziinfte.

Normabweichungen wurden historisch bei Ziinften je nach Kontext, Zeit und Art
der Abweichung unterschiedlich unter Strafe gestellt. Aufzeichnungen aus Zunftbi-
chern zeigen, dass vor allem Abweichungen im Bereich der Marktregelungen, also bei

77 Die Ausnahme(n) bestatigt die Regel: Mit Untersuchungen zu sogenannten totalen Institutionen,
die sich auch in Organisationsformen manifestieren, werden geschlossene Systeme beschrieben, die
durchaus weitreichende Macht auf Haftlinge, Patienten oder Insassen ausiiben (vgl. exemplarisch
Goffman 1973; Foucault 2017). Wobei der Einwand berechtigt ist, dass es sich hierbei ebenso um ins-
titutionalisierte Rollen, eben beispielsweise jene des Haftlings, handelt, deren Institutionalisierung
aber weitreichendere Folgen hat als beispielsweise die Rolle eines Beamten in einer birokratischen
Organisation.
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der vereinbarten Warenqualitit, Arbeiterbeschiftigung, Monopolstellung, Mengen-
kontrolle oder Versiegelung, Strafen bezahlt werden mussten.

Entgegen der heute weitliufigen Meinung, dass Ziinfte die Einhaltung von Pro-
duktestandards sicherstellten, gibt es aus kontemporiren Zeitzeugnissen Belege, dass
zunftinterne Inspektionen eher Gefilligkeitsdienste waren und auch so wahrgenom-
men wurden (Ogilvie 2004a:295). Das Netz zwischen Inspektion und Marktakteur war
zu eng gekniipft, Abhingigkeiten waren zu grof, die reziproken Erwartungen eine
nicht endende Geschichte. Die rationalisierte Form von Sanktionen sollte erst spiter
umfassend greifen. Ein verwandtes Beispiel aus der heutigen Zeit, das im medialen
Diskurs zum Spottbild erklirt wurde, ist die interne Untersuchung von Bestechungs-
und Korruptionsvorwiirfen durch die Ethikkommission des Weltfuf3ballverbands Fifa
oder die Begiinstigungspolitik der Siemensspitze nach 2006, die zunichst lediglich
intern gefiithrte Untersuchungen zur Folge hatte.

Tatsichlich kam es bei Ziinften hiufig zu adverser Produktselektion (Akerlof 1970),
weil die Produzenten und Zunftmitglieder wegen des festgesetzten Preismonopols
wenig Anreiz hatten, qualitativ hervorstechende Ware zu produzieren oder mit neuen
Stoffen und Techniken zu experimentieren (Ogilvie 2004a: 299). Das Argument der
Zinfte als Informationsiiberbriicker und Aushebler von Informationsasymmetrien
wird damit weitgehend entkriftet. Denn auch Kiufer wussten, dass sie bei den Ziinf-
ten nicht unbedingt die beste Warenqualitit erhielten.”

Die historische Literatur zu Ziinften ist reichhaltig. Ihnen werden unter verschie-
denen Bezeichnungen unterschiedliche Funktionen und Rollen zugewiesen. Der
Konsens ldsst sich an drei iibergeordneten Punkten aufzeigen: Ziinfte als Wettbe-
werbskoordinatoren, Ziinfte als klassenspezifischer Zusammenhalt und Ziinfte als
Macht- und Einflussinstrumente.

In den vergangenen Jahren ist das Forschungsinteresse an den Wettbewerbs-
koordinationsmechanismen, denen Ziinfte in ihrer Hochbliite nachgekommen sind,
rasant gestiegen. Ziinfte waren mafigeblich beteiligt an Besteuerung, Krediten und
anderen Ertragseinkiinften der lokalen Handwerksanbieter (Lindberg 2010; Ogilvie
2011 und 2014), entlasteten oder ersetzten die 6ffentliche Verwaltung in Fragen der
Administration, Marktsupervision oder der Verteilung 6ffentlicher Giiter (Gustafsson
1987; Hickson/Thompson 1991; Prak 2006). Dass diese Aufgaben von Handwerksver-
biinden tiberhaupt wahrgenommen werden konnten, bedingte Aushandlungen mit
den damaligen Feudalherren, die nach wie vor das politische Zepter fithrten (Dolejsi
2017). Geschicktes Taktieren und Ablasszahlungen stirkten mit der Zeit den legalen
Kartellcharakter der Ziinfte.

Nicht selten wird das Beispiel der Ziinfte verwendet, um die generelle Entwick-
lung der westlichen Welt weg vom Feudalismus hin zu kapitalistischen Frithformen
zu beschreiben. In der historischen Betrachtung von Ziinften gab es bislang zwei
Sichtweisen. Die wirtschaftshistorische Betrachtung interessierte sich vor allem fiir
den Kartellcharakter von Ziinften. Mit zunehmender Marktéffnung und technischen
Innovationen fiel es den Zunftkartellen demnach immer schwerer, ihre Monopolstel-
lung zu halten. Die sozialhistorische Betrachtung setzte die gesamtgesellschaftlichen
Prozesse, die Ziinfte iibernahmen, in den Fokus und damit vor allem den Aspekt der

78 Vgl. vertiefend zu historischen Sanktionen bei Fehlverhalten in Ziinften Ogilvie 1997 und Schwineko-
per198s.
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Solidaritit unter Marktteilnehmern.” Jiingere Forschungsansitze verstehen Ziinfte
zunehmend als effiziente Problemloser verschiedenster Bereiche: um Informations-
asymmetrien zu iberbriicken (Pfister 1998; Gustafsson 1987; Epstein/Prak 2008), Ar-
beitsmirkte zu koordinieren (Epstein 1998: 688 ff.) und technologische Innovation zu
fordern (ebd.: 693 ff.). Ziinfte werden als effiziente Generatoren von Sozialkapital (im
generalisierten Sinne nach Putnam 2002) und wirtschaftlichem Profit verstanden.®
Mit dieser simplifizierten Perspektive fallen allerdings viele zivilgesellschaftliche Ein-
satzbereiche der Zinfte zwangsliufig aus dem Betrachtungsraster (Ogilvie 2004a:
2.88).

Typologisch kann zunichst zwischen Hindlerziinften und Handwerksziinften
unterschieden werden. Hindlerziinfte unterschieden sich von Handwerksziinften
durch die weitrdumigere Vernetzung, was dem Naturell von Handel entspricht. Pro-
minentes Beispiel ist der Deutsche Hansestiddte-Verbund. Auch die Form der Verbun-
de variierte von Ort zu Ort und war abhingig vom lokalen Kontext, der Grofie und
Bedeutung der Region oder Stadt.® Meist waren Ziinfte lokal organisiert, innerhalb
eines bestimmten (Herrschafts-)Gebietes, dessen Grenzen durch die lokalen Macht-
haber, die im feudalen Mitteleuropa zunichst selten selbst Ziinftler waren, gesetzt
waren. Erst mit der Zeit kam es zu Verflechtung von Wirtschaft und Politik, indem es
die Zunftmitglieder selbst waren, die die Geschicke einer Stadt lenkten (Ogilvie 2011).
Tatsichlich waren frith- und spitmittelalterliche Ziinfte eher so organisiert, dass man
sie aus heutiger Perspektive als Netzwerke bezeichnen wiirde: lose Verbiinde von un-
abhingigen Produzenten, die stark lokal verankert waren (Deakin 2006; Speck/Miiller
1982). Die Zunftgemeinschaft war traditional-paternalistisch organisiert. Anderun-
gen und Neumitgliederaufnahmen folgten dem Einstimmigkeitsprinzip. Diese Be-
dingungen fithrten vielerorts zu einem Exklusivstatus der Ziinfte: »Thus all of these
rules had the purpose of maintaining professional honor, distinguishing the guild
from the outside world, and protecting the solidarity of guild members« (Kieser 1989:
552). Diese in or out-Distinktion ist auch heute ein wichtiges Merkmal obskurer Orga-
nisationen und wird von innen heraus konstituiert.

Unterschieden werden miissen Ziinfte indes von frithmodernen, weitreichenden
Handelskorporationen wie die English oder Dutch East India Companies, welche grund-
legend anders aufgebaut waren als Ziinfte. Letztere zeichneten sich hauptsichlich
durch die rigidere Mitgliederselektion aus.®? Obschon Ziinfte ihren Orten und Stid-
ten oftmals Gewinne und Wohlstand bescherten, waren sie keine Garanten fiir wirt-
schaftlichen Aufschwung. Zinfte lieferten vor allem ihren Mitgliedern Profite und
konnten dadurch mittels Ablasszahlungen und der Ubernahme von militirischen und
administrativen Aufgaben ihre gesellschaftliche Stellung verteidigen. Dass mittelal-
terliche und frithmoderne Ziinfte wenig bis keine Effekte auf die lokale Wirtschaft

79 Zur Debatte vgl. Ehmer1998; Ogilvie 2004b; Pfister 1998 und Gustafsson 1987.

80 Richardson/McBride 2009 sahen religiose Motive als das Triebwerk der Ziinfte. Desmet/Parente 2014
wiederrum fokussieren die erfolgreiche Entwicklungs- und Technikresistenz der Ziinfte als zeitweili-
ges Erfolgsmodell, die aber schliefilich auch zum Niedergang gefiihrt hat.

81 Dazukommen Unterschiede zwischen ruralen und urbanen Gebieten. Rurale Gebiete waren hiufiger
Horte von landwirtschaftlichen Allmenden und Kooperationen (Blickle/Fuhrmann/Wiirgler 1998),
wohingegen in urbanen Gebieten Hiandler-und Handwerksziinfte vorherrschend waren (Greif 2006).

82 Fireinen fundierten Vergleich frithmoderner Handelsgesellschaften und Ziinften (vgl. Ogilvie 2011).
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hatten und vor allem den eigenen Mitgliedern Vorteile verschafften, zeigt auch die
Betrachtung der Hansestddte Litbeck und Danzig, die im frithmodernen Europa, des-
sen urbane Zentren zunehmend vernetzt waren, nur noch eine marginale Rolle spiel-
ten. Die strikte Verweigerung der lokalen Ziinfte gegeniiber auswirtigen Hindlern
und Nichtmitgliedern fithrte zwar zunichst zu starker Sozialkapitalzunahme der
Mitglieder, mit der Zeit aber zu Stagnation (Lindberg 2009). Auf einen dhnlichen Ef-
fekt verweist Grabher am Beispiel des Ruhrgebiets, wo im 20. Jahrhundert die enge
Vernetzung von Prinzipalen und Agenten zu Stillstand und Innovationsfeindlichkeit
gefithrt hat (1993).

Zinfte waren also nicht immer die Monopolhalter, wie von Wirtschaftsgeschichts-
schreibern gerne transportiert. Der Fehler besteht darin, dass Monopole in ihrer Be-
deutung vielfiltig sind und je nach Perspektive eine andere Bedeutung erhalten. Man
kann grob zwischen drei Wellen der Zunftforschung unterscheiden: In der ersten Pha-
se, zwischen dem 19. und frithen 20. Jahrhundert, amteten die Datensammler, die sich
vor allem Rohdaten und Originalaufzeichnungen von Mittelalterziinften sicherten.
Die darauf folgende Welle, andauernd wihrend des 20. Jahrhunderts, interpretierte
die zusammengetragenen Daten ihrer Vorginger, allerdings mit neuem theoretischen
Blick. Die dritte Welle synthetisierte darauf diese Interpretationen und kontrastierte
sie mit dem weiteren historischen Kontext der Zeit (Richardson 2001).%

Das gesteigerte Forschungsinteresse an Ziinften bleibt hauptsichlich historisch
orientiert. Das ist nicht verwunderlich, da der Konsens grundsitzlich darin besteht,
dass Zinfte, je nach Region zwischen dem 16. und spitestens 19. Jahrhundert aus-
gestorben sind (Haupt 2002). Nur wenige Untersuchungen beschiftigen sich mit
Nachfolgeorganisationen, Rechtsnachfolgern oder dhnlichen Organisationen, welche
die Liicke, die die Ziinfte hinterlassen haben, gefiillt haben. Die Tatsache, dass Ziinf-
te dem Namen nach vereinzelt tatsichlich immer noch oder wieder existieren, wird
kaum erwihnt und auch nicht, dass diese Organisationen distinkte Merkmale eines
obskuren Typs von Organisation aufweisen.

Je nach Region bestand eine Zunft aus Meistern, von denen jemand als Zunft-
meister amtete und die iiber ein volles Zunftrecht verfiigten. Gesellen, Lehrlinge oder
Angestellte konnten zwar meist Mitglied werden, verfiigten aber iiber beschrinkte
Rechte. Der bruderschaftliche Aspekt, der von religiosen Affiliationen und dem oft-
mals klosterlichen Hintergrund der Ziinfte herkommt, wurde im gemeinschaftlichen
Essen und Trinken (convivium) und in der solidarischen Unterstiitzung bei Krankheit,
Erwerbsausfall oder Todesfall gelebt. Die Trinkstubenordnung war ein Mittel der so-
zialen Kontrolle: Fluchen und Spielen waren verboten, ebenso Messerziicken und vor-
mittiglicher Weinkonsum.

Anders als hiufig dargestellt, stellten Ziinfte nicht etwa die informellen Herren
auf Platz dar, sondern waren durchaus der regionalen Verwaltung und Herrschaft
ausgeliefert. Dennoch verfiigten mittelalterliche Ziinfte ttber militirische Aufgaben
in Konfliktfillen, aber auch in Friedenszeiten, wenn es darum ging, den Stadtfrieden
zu bewahren (von Heusinger 2010). Je nach Zunft gab es unterschiedliche Anforderun-

83 Inwiefern Ziinfte nicht die Monopolisten waren, wie man es sich aus heutiger Zeit vorstellen wiir-
de, zeigt Richardson am Beispiel dieser wissenschaftlichen Wellenbewegungen und dem sich ver-
indernden Begriff des Monopols, das bei Historikern und Okonomen unterschiedlich interpretiert
wird (2001).
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gen, um aufgenommen zu werden. So mussten die Anwirter neben dem Zunft- und
Biirgerrecht auch den Harnisch erwerben. Eine Eisenriistung, welche fiir die zunftei-
genen Biirgerwehren notwendig war und auf die militirische Konnotation der Ziinfte
verweist (vgl. Schulz 2010: 55).

Zur Konstitution mittelalterlicher und spitmittelalterlicher Zinfte ist es wich-
tig zu erwihnen, dass die rigide Mitgliederselektion nur partiell der Sicherung und
Steigerung von organisationalem Sozialkapital diente (Ogilvie 2004a und b). Vielmehr
funktionierten die damaligen Ziinfte in Abhingigkeit der Feudalherren, die dem Kuh-
handel zustimmten: die Duldung marktmachtiger Handels- und Handwerkskorpora-
tionen gegen Geld, Einfluss- und Gebietssicherung. Den Ziinften wurde dabei nicht
nur die Marktmacht zugestanden, sondern auch die Festlegung von Produktionskri-
terien (Standards) und Sanktionen bei Fehlverhalten anderer Marktteilnehmer, ob
Zunftler oder nicht. Entsprechend verstirkt wurden Klassenunterschiede zwischen
dem sich formierenden Biirgertum und der mehr oder weniger ausgelieferten Arbei-
terklasse.

Obwohl die Debatte dariiber, was Ziinfte wirklich bewirkten und inwiefern sie
Vorreiter gewisser industrieller Entwicklungen oder gerade Hemmer derselben waren,
lebhaft gefithrt wird, ldsst sich keine abschlieRende Behauptung herauskristallisie-
ren. Ziemlich klar ist: Ziinfte waren (vor-)marktliche Koordinationsakteure, regelten
Marktzuginge fiir auswirtige und lokale Hindler und Handwerker und hatten manch-
mal Ziige von Kartellen, indem sie Mindest- und Hochstpreise und Lohne, Arbeitszei-
ten, BeriebsgrofRen und Herstellungsverfahren festlegten. Sie waren damit auch fir
Qualititsstandards zustindig und dienten der Legitimierung von Wertschépfungs-
prozessen und Waren (vgl. Merges 2004; Miiller/Schmid/Tissot 2011; Kieser 1989).

Die ersten Ziinfte diirften wihrend des 12. und 13. Jahrhunderts entstanden sein,
wobei die schriftliche Quellenlage eher diinn ist. Der ilteste Nachweis liefert ein
Wormser Bischof aus dem Jahr 1106, der den Wormser Fischhindlern erlaubte, ihr
Amt als Fischhindler zu vererben (vgl. Schulz 2010: 42). Meist entstanden die Ziinfte
aus religiésen Bruderschaften, die im Umfeld von Klostern fiir zunehmende Urbani-
sierung sorgten und so Handwerker und Hindler aus dem Umland anlockten. Dem
Geist der Bruderschaften entsprechend ordneten die Ziinfte die Marktteilnehmer in
zugehorig und nicht zugehorig ein. Wer bei einer Zunft dabei sein wollte, hatte sich
einzubringen, und zwar »by investing all their resources, by bringing their persona-
lities in toto into the guild« (Kieser 1989: 540). Die Zulassung zum Handwerksmarkt
war wohl das stirkste Motiv fiir damalige Zunftaspiranten. Dieser Zunftzwang war
das Machtinstrument europiischer, mittelalterlicher Stadte schlechthin (vgl. Schulz
2010: 53).

Der Niedergang der Ziinfte

In den meisten Forschungstraditionen werden hauptsichlich die Herausbildung mo-
derner Staats- und Regierungsstrukturen, die Diffusion biirokratischer Strukturen
und von privaten Korporationen losgeldstes, 6ffentliches Steuerrecht als die Haupt-
griinde fiir den Niedergang der Zinfte in Zentraleuropa gehandelt (Hickson/Thom-
son 1991; Johnson/Koyama 2017). Ziinften haftete zunehmend etwas >Gestriges<an, da
sie sich rechtlichen Reformen, der Einfithrung von Privatbesitz und dem wachsenden
Zeitgeist des Individualismus« widersetzten (vgl. Moor 2008: 181).
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Die mittelalterlichen Strukturen, die sich die Zinfte in ihrer Entstehungszeit an-
geeignet haben, wurden mit den Jahrzehnten fortentwickelt; teilweise kamen neue
Elemente dazu, insgesamt gab es aber keinen grundlegenden Wandel der ziinftigen
Gesellschaften. Im Gegensatz dazu fanden auf den Gebieten der Politik und Verfas-
sung wichtige Anderungen beziiglich Obrigkeit und Staatlichkeit statt. Wihrend mit-
telalterliche Staaten oft auf die Grundpfeiler Freiheit und Selbstbestimmung setzten,
wurden diese ab dem 16. Jahrhundert immer mehr eingeschrinkt (vgl. Schulz 2010:
262). Dadurch erhielten die Ziinfte immer weniger Raum zur Entfaltung. Im 19. Jahr-
hundert spitzte sich die Situation der Ziinfte immer weiter zu. Das Wirtschaftsleben
wandelte sich durch die industrielle Entwicklung grundlegend. Die maschinelle Ferti-
gung der Giiter steigerte die Produktion in bis dahin unvorstellbarem Maf3e (vgl. Ess
1982: 11). Die Ziinfte hatten diesen Neuerungen in der Regel nichts entgegenzusetzen
und betrieben das Zunfthandwerk im Wesentlichen weiter wie bisher, die urspriing-
liche Betriebs- und Produktionsstruktur beibehaltend. Die meisten Ziinftler hatten
kleine Handwerksbetriebe mit, wenn tiberhaupt, wenigen Angestellten (vgl. Schulz
2010: 266 £.).

Am 19. Oktober 1798 hob die helvetische Regierung den Zunftzwang auf und fithrte
damit die Gewerbefreiheit in der Schweiz ein. In einem Riickblick der heutigen Zuger
Zinfte heifdt es dazu:

Dadurch wurde die Zunftgemeinschaft gesprengt, sie verlor ihre wichtigste Aufgabe,
jedem Zunftgenossen die Moglichkeit zu verschaffen, unbeschwert von den andern
Genossen fiir seine und seiner Familie Unterhalt ein gentigendes Auskommen zu ver-
dienen; der Schutz vor Konkurrenz und Tiefpreisen fiel fir den Handwerker dahin und
fiir den Konsumenten fehlte jetzt die bisher gewihrleistete Qualititsgarantie. (Ess
1982:10)

Hier wird nichts verheimlicht: Der allumfassende Wirkungsbereich von Ziinften war
klar gewollt und gegeben, mit allen Wettbewerbsindikatoren. Der liberal-biirgerliche
Ton ist dabei bis heute dhnlich geblieben: Selbstverwaltung statt staatlicher Einmi-
schung.

Drei verschiedene Faktoren fithrten dazu, dass Zinfte in Europa aufgelost wur-
den: Zunichst erschiitterte die Franzdsische Revolution von 1798 das Zunftsystem
nachhaltig in mehreren Stidten. Danach kam es zum Fall der Ziinfte in jenen Staa-
ten, die sich in Zeiten der Restauration und des Wirtschaftsliberalismus fiir die Ge-
werbefreiheit entschieden. Zu diesen Staaten gehorte auch die damalige Schweiz. Die
dritte Gruppe der Staaten waren schlieflich jene, die sich im Zuge der Industrialisie-
rung in der Mitte des 19. Jahrhunderts modernisierten (vgl. Haupt 2002: 8). Das Ende
des Ancien Régimes bezeichnete folglich auch weithin das Ende der Zunftordnung.
Vertrags- und Gewerbefreiheit ersetzten die alten Strukturen. Ziinfte galten fortan
als innovationsfeindlich und hinderlich fiar die kapitalistische Entwicklung. Sie wa-
ren beharrende, geschlossene Systeme: ein Uberbleibsel aus vergangenen Zeiten (vgl.
ebd.). In diesem Sinne ist durchaus von einer Prigung die Rede, fraglich bleibt, ob sie
bis heute anhilt (vgl. Kap.12.2).

Dieser Wandel bedeutete zwar das Ende der Ziinfte als 6ffentlich-rechtliche In-
stitutionen, aber nicht das endgiiltige Ende der Zinfte als Organisationsform. Die
Symbole und Rituale der Ziinfte lebten in der Arbeiter- und Handwerkerbewegung
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des 19. Jahrhunderts fort. Die Motive dieser Klasse blieben dieselben wie bei den Ziinf-
ten und dnderten sich auch durch deren formale Beseitigung nicht grundlegend. Jene
Zinfte, die sich halten konnten, tauchten im Folgenden immer dann auf, wenn es
darum ging, die berufliche Selbstorganisation der Kaufleute, Meister und Hindler,
die Kontrolle des Arbeitsmarktes und die Qualitit der Waren zu organisieren (ebd.:
37). Heute gibt es in vielen groferen Schweizer Stidten Ziinfte, aber auch in ruralen
Gebieten. Es muss dabei aber zwischen Karnevalsziinften und ernsthafteren Ziinften
unterschieden werden. Einen detaillierten Einblick in eine Schweizer Zunft gibt der
zweite empirische Teil dieser Arbeit, wo es darum geht, die Art der Mitgliedervernet-
zung und ihre Folgen zu beleuchten. Die Wurzeln der fokalen Zunft reichen zuriick
ins Mittelalter, diese Organisation schreibt sich selbst die Rechtsnachfolge einer histo-
rischen Zunft zu. Der Abschnitt zu den Ziinften wurde bewusst detaillierter bespro-
chen als die beiden nachfolgenden Blocke zu den Serviceclubs und den Logen. Der
Grund ist, dass im zweiten Teil dieses Buches der Fokus auf eine Zunft eingegrenzt
wird, um die eher allgemeinen Primissen aus dem ersten Teil konkret auf eine Or-
ganisation anwenden zu kénnen. Auch deshalb spielen Griindungsphase und Nieder-
gang eine wichtige Rolle, vor allem mit Blick auf die Prigung und Umweltresistenz
obskurer Organisationen.

7.2 Serviceclubs

Serviceclubs sind der jiingste Organisationstyp in der Auswahl dieses Buches. Thre
Griindung fillt in den Beginn des 20. Jahrhunderts.® Die bekanntesten Serviceclubs
sind der Rotary Club, der Lions Club und die Kiwanis. Der Rotary Club, der in die-
ser Untersuchung als Fallbeispiel dient, zihlt weltweit rund 1,2 Millionen Mitglieder
(vgl. Gradinger 2009). Gegriindet wurde Rotary als Netzwerkorganisation mit Profit-
zielen. Es ging um die Begiinstigung der Mitglieder. Erst mit der Zeit kam die Idee
auf, 6konomische Interessen mit einer ethischen Zielsetzung zu verbinden und dabei
auch noch neue Freunde zu finden (vgl. Charles 1993). Eine Kombination aus Selbstin-
teresse und Gemeinschaftsdenken war die Grundintention (vgl. Zimmer 2002). Die
Clubs sind autonom organisiert und selbstkonstitutiv. Es gibt zwar internationale
Dachverbinde und Linderniederlassungen, die sich wiederum in sogenannte regi-
onale Districts unterteilen, der einzelne Club bleibt aber souverin in seiner Gestal-
tung. Die Clubs verpflichten sich aber zur Einhaltung der rotarischen >Fragen< und
des Wertekodexes. Die vier Fragen lauten: Ist es wahr? Ist es fair fiir alle Beteiligten?
Wird es Freundschaft und guten Willen férdern? Wird es dem Wohl aller Beteiligten
dienen? Der Wertekodex lasst sich direkt daraus ableiten, demnach sollen Mitglieder:
Freundschaft pflegen, indem sie sich Anderen niitzlich erweisen, ethische Grundsitze
im Privat- und Berufsleben und den Wert fiir die Allgemeinheit niitzlicher Titigkeiten
anerkennen, private, geschiftliche und 6ffentliche Betitigung aller Rotarier férdern
und den guten Willen zur Verstindigung und zum Frieden unter den Vélkern durch
eine Weltgemeinschaft berufstitiger Personen pflegen, geeint im Ideal des Dienens
(vgl. Rotary Basiswissen 2009: 3).

84 Die Griindungsdaten der grofiten Serviceclubs sind: Rotary International 1905, Kiwanis International
1915, Lions International 1917, Zonta International 1919, Soroptomists 1922.
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Gegriindet wurde Rotary im Jahr 1905 durch den Rechtsanwalt Paul Harris. Die-
ser stammte aus einer lindlichen Gegend in Illinois. Um Zugang zur Geschiftswelt
Chicagos zu erhalten, rief Harris mit Kollegen, die aus einem dhnlichen Milieu kamen,
den Rotary Club ins Leben. Das Prinzip war simpel: In rotierendem Turnus traf man
sich bei einem der Mitglieder zu informalen, geselligen Gesprachen tiber Geschifte.
Die Organisation hatte Erfolg und wuchs schnell, bald entstanden diverse Ableger und
ihnliche Clubs,® wie beispielsweise der Lions Club, heute der gréite Serviceclub welt-
weit (vgl. Arndt/Wegner 1992; Heinrich 1996). Ublicherweise wurden jedem Clubmit-
glied zehn Minuten eingerdumt, in denen Waren und Dienstleistungen angepriesen
werden konnten. In den Clubriumen wurden auflerdem Musterobjekte ausgestellt
(Wieland/Dobbins 2010: 39f.). Daraus entwickelten sich Erwartungshaltungen, was
den Vertrieb der Waren iiber Clubmitglieder anging:

Ein Herrenausstatter, der Mitglied im Club Oakland war, verliefS wahrend der Meetings

die Versammlung und kontrollierte in der Garderobe die Hiite seiner rotarischen Freun-
de daraufhin, wo sie gekauft worden waren. Nachdem er feststellen musste, dass nicht

wenige bei seinem nicht rotarischen Wettbewerber erstanden worden waren, stiirmte

eremport zuriick in das Meeting und verkiindete seinen Clubaustritt. (Ebd.: 39)

Auch in Deutschland war die Griitndungsphase spektakulir, bis die Nationalsozialisten
den Club verboten. Die internationale Vernetzung der lokalen Eliten schien zu suspekt
(vgl. Erdmann 2018). Damit haben auch die Rotarier in Europa eine Geschichte der
Verfolgung und Verbote erlebt, wie sie auch Logen kennen.®* Die Intention der Griin-
der der nordamerikanischen Vorliufer der Serviceclubs war also die Durchsetzung
der 6konomischen Interessen ihrer mittelstindischen Mitglieder gegen die damals
herrschenden Machtverhiltnisse. Die industrielle Entwicklung in der ersten Hilfte
des 20. Jahrhunderts verlief schnell und fithrte zu sozialen Spannungen, vor allem in
urbanen Ballungszentren (vgl. Blazek 1999: 216). Die Griinder der Serviceclubs kamen
demnach scheinbar aus jener Schicht, die auch Weber in seiner protestantischen Ethik
beschreibt. Sie waren Kinder einer vom Calvinismus geprigten Zeit (ebd.: 217).

Gradinger schreibt Serviceclubs vier Prinzipien zu, die Serviceclubs von herkémm-
lichen NPOs unterscheiden sollen: Berufsgruppenprinzip, Freundschaftsprinzip, So-
lidaritatsprinzip und Vorschlagsprinzip (2009: 141-148). Vor allem das Berufsgrup-
penprinzip ist eine Besonderheit von Serviceclubs. Das Ziel ist die Durchmischung
verschiedener Professionen, da sich die Mitglieder so maximale Informationsvorteile
versprechen. Auch die geschiftliche und gesellschaftliche Position, die die Mitglieder
innehatten, spielte und spielt eine grofRe Rolle. Angestellte waren nicht erwiinscht.
Man musste in einer Position mit Verantwortung und Entscheidungsgewalt sein, um
Rotarier werden zu kdnnen (vgl. Mitller-Mees 1990: 50).

Die Selektion neuer Mitglieder funktioniert iiber die Anwerbung und den Vor-
schlag des Mitglieds durch ein bereits bestehendes Mitglied. Man kann sich nicht von

85 Nur fiinfJahre spéter gab es in den USA bereits 16 Rotary-Clubs. Ende der1970er-Jahre wurden welt-
weit Clubs im 24-Stunden-Takt gegriindet (vgl. Spiegel 1983: 56).

86 Diese Verfolgungslegende ist indes mit Vorsicht zu behandeln. Dem Verbot ging offenbar eine vier-
jahrige Phase der Anbiederung deutscher Rotarier bei den regierenden Nationalsozialisten voraus,
wobeiJuden teilweise prompt ausgeschlossen wurden (vgl. ebd.: 69).
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selbst fir die Mitgliedschaft bewerben. Das Prinzip der Mitgliederwerbung gilt zum
einen als Privileg der Mitglieder — sie sind es, die am Erhalt der auserwihlten und
witrdigen Gesellschaft mageblich beteiligt sind — zum anderen ist die Mitgliederan-
werbung auch Pflicht. Das Verfahren ist iiberraschend dhnlich wie bei der Mitglieder-
aufnahme in Ziinften und Logen: Der Neuling muss von einem bestehenden Mitglied,
das als Pate fungiert, vorgeschlagen werden. Danach werden Ausschiisse aktiv, die
die Aufnahmewiirdigkeit des Aspiranten priifen. Der Berufsklassenausschuss priift,
ob der Beruf des Anwirters im Club bereits hinreichend abgedeckt ist oder nicht. Der
Mitgliedschaftsausschuss priift weitergehend vier Kriterien: Charakter und Ruf, ge-
sellschaftliche und 6konomische Stellung, Zahlungsfihigkeit und Ruf des Unterneh-
mens, dem der Anwirter angehért (vgl. Blazek 1999: 219f)).

1943 wurde die Vierfrageprobe als offizielle Doktrin bei Rotary eingefithrt. Der
Entwickler dieser vier Fragen, Herbert Taylor, formulierte die Fragen, um sicher zu
gehen, dass sein eigenes wirtschaftliches Handeln mit den rotarischen ethischen
Prinzipien im Einklang steht (vgl. Wieland/Dobbins 2010: 42).

Das Griindungsmoment bei Serviceclubs beinhaltete also ideologische Komponen-
ten, die mit Rechtschaffenheit, Exzellenz im Sinne der beruflichen Qualifikation und
Auserwihltheit zu tun hatten. Die 6konomische Verbandelung war dabei gewollt und
wurde gezielt herbeigefiithrt. Der Rotary Club war als Organisation nie nur ein priva-
ter Club von Freunden, sondern schon immer ein Akteur der lokalen wirtschaftlichen
Landschaft (vgl. ebd.: 67). Dabei wurde vor allem nach dem Wandel zu einer an Wohl-
titigkeit orientierten Servicegesellschaft an den zentralen Werten der Organisation
gearbeitet. In der Declaration of Rotarians in Businesses and Professions aus dem Jahr 1989
wird das erwartete Verhalten der Mitglieder im Geschiftsumfeld wie folgt beschrie-
ben: Der Berufsoll als Gelegenheit betrachtet werden, Menschen zu unterstiitzen. Das
Vorgehen soll sich dabei an den ethischen Regeln des Berufsfeldes, den Gesetzen des
Landes und dem allgemein moralischen Standard richten. Fairness und Aufrichtigkeit
gegeniiber den Anspruchsgruppen wie Arbeitgeber, Arbeitnehmer, Kollegen, Konkur-
renten, Kunden und Offentlichkeit gilt als das héchste Gebot. Die geschiftliche In-
teraktion soll itberdies immer respekt- und ehrvoll gehalten werden. Der Nachwuchs
muss gefordert und in die Wertegemeinschaft eingefithrt werden. AbschlieRend heifdt
es, dass von rotarischen Freunden bei Geschiften kein Privileg oder Vorteil erwartet
werden darf und im Gegenzug soll man auch selbst keine Gefilligkeiten ausfithren,
die man nicht auch anderen gewahren wiirde. Gerade dieser letzte Punkt mutet doch
etwas seltsam an, betrachtet man den Aufwand, den Organisationen wie Rotary auf
sich nehmen, um geeignete Mitglieder zu rekrutieren.

Ein etwas ilterer Ethikkodex aus dem Jahr 1905 betont die geschiftlichen Prak-
tiken noch deutlich stirker als sein spiteres Aquivalent. So heifit es, die Mitglieder
sollen sich im Klaren dariiber sein, dass man ein Geschiftsmann ist und die Ambition
hat, erfolgreich zu sein; aber dass man zuallererst ein ethischer Mensch ist und kei-
nen Erfolg witnscht, der nicht auf der Grundlage hichster Gerechtigkeit und Moralitit
erwichst. Von den elf Punkten, die den Kodex ausmachen, beziehen sich alle in un-
mittelbarer Form auf die Vereinbarkeit von Geschiftsleben und Moral. Geschiftliches
Handeln ist demgemifR ethisches Handeln, ansonsten ist man kein wiirdiger Rotari-
er. Der ausfithrliche Wertekodex der Rotarier fufit klar auf calvinistisch-biirgerlichen
Uberzeugungen. Das Bild des Geschiftsmannes ist stark geprigt von der Vorstellung
eines ehrbaren Kaufmannes, wie ihn Kant vorgeschlagen hat und auf den sich auch
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spitere, einflussreiche Okonomen wie Smith berufen. So schimmert auch im Kodex
von 1915 die Rationalitit als Leitmotiv durch. Rotarier sollen sich bemiihen:

[kleinen personlichen Erfolg als legitim oder ethisch zu betrachten, der gewonnen wur-
de aus unfairer Vorteilsnahme aus bestimmten [..] offenen Moglichkeiten in der ge-
sellschaftlichen Ordnung, die Anderen véllig vorenthalten bleiben, und des Weiteren
auch keinen Vorteil aus Moglichkeiten zu ziehen, materiellen Erfolg zu erreichen, die
Andere aufgrund einer damitverbundenen fragwiirdigen Moralitat nicht wahrnehmen
wiirden

und

[d]ass man einem rotarischen Bruder nicht mehr verpflichtet ist als jedem Anderen in
der Gesellschaft; denn der Genius von Rotary liegt nichtim Wettbewerb, sondernin der
Kooperation; Provinzialismus kann in einer Institution wie Rotary keinen Platz haben,
und Rotarier bestehen darauf, dass die Menschenrechte sich nicht auf Rotary-Clubs
beschranken, sondern dass sie so weit und so tief reichen wie die Menschheit selbst;
es ist diese hohe Zielsetzung, um deren wegen Rotary existieren und (iber die sie alle
Menschen und Institutionen unterrichten mochte. (Auszug wir-Tage 2012: Prasentati-
on; Rotary als Inspiration).

Mittlerweile sind die ethischen Grundsitze aus dem ehemaligen Kodex zugunsten so-
genannter rotarischer Dienstzweige gewichen. Diese sind allgemeiner gehalten und
beinhalten beispielsweise den Gemeindienst, den internationalen Dienst oder den Ju-
genddienst. Im Jahr 1980 wurde der Ethikkode schliefilich vollstindig aus den rotari-
schen Satzungen geldscht, da er als nicht mehr zeitgemif} empfunden wurde (Online
14). Lange Zeit war der Beitritt in die Serviceclubs nur Minnern vorbehalten, Frauen
hatten mit der Zonta- und der Soroptomistorganisation ihre eigenen Serviceclubs. Im
Mai1987 hat der Oberste Gerichtshof der USA einen wihrend zehn Jahren schwelenden
Rechtsstreit zugunsten der Frauen und zugunsten ihrer Aufnahme in den Rotary-Ser-
viceclub beendet. Der Ausschluss von Frauen sei nicht vereinbar mit den Organisati-
onszwecken, die Freundschaft und Dienstleistung propagieren.® Seither ist es Frauen
weltweit formal gestattet, Rotary Clubs beizutreten, gehandhabt wird dies allerdings
von jedem Serviceclub autonom. Die Rotary Clubs, die in dieser Untersuchung eine
Rolle spielen, lassen mittlerweile alle Frauen als Mitglieder zu. Gemif; Selbstbeschrei-
bung steht Rotary fiir ein globales Wertesystem, das sich an westlichen Normen und
Formen orientiert. Man sieht sich als eine Gemeinschaft engagierter Mitglieder, die
iiber auflergewodhnliche Fahigkeiten verfiigen und diese in den Dienst von Frieden und
humanitirer Arbeit stellen wollen. Uberdies soll dadurch das geistige Klima einer Re-
gion nachhaltig beeinflusst werden (vgl. Wieland/Dobbins 2010: 9). Diese Werte ha-
ben drei Hauptfunktionen: Sie sind