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STEFAN SÜSS

Fassaden, Mythen und Symbole?
Wie Managementkonzepte eingesetzt

und bewertet werden

Ausgangssituation: Rationalität im Management von Unternehmen?
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur und in der Unternehmenspraxis sind
zahlreicheManagementkonzepte zu finden. Sie weisen den Zweck auf, Gestaltungs- und
Handlungsempfehlungen für die Managementpraxis zu geben.1 Managementkonzepte
unterliegen im Zeitablauf Veränderungen. Insgesamt führt das zu einer Dynamik, die
sich im Aufkommen, Etablieren, Modifizieren und Verschwinden unterschiedlicher Ma-
nagementkonzepte zeigt. Neue Managementkonzepte ziehen Veränderungen in Unter-
nehmen nach sich, da mit ihnen zunächst die Abkehr von herkömmlichen Konzepten
oder ihre Modifikation verbunden ist und neue Regeln oder Abläufe festgelegt werden,
die die alltägliche Arbeit von Managern bestimmen.
In der Vergangenheit ließ sich beobachten, dass es einerseits Managementkonzepte

gab, die sich dauerhaft etablierten und damit zu Institutionen wurden. Ein Beispiel sind
die „Management-by Konzepte“, welche sich seit den 1970er Jahren bis heute halten.2

Sie diffundierten dabei sowohl grenzüberschreitend als auch zwischen dem Profit- und
dem Non-Profit-Bereich, wurden Teil anderer umfassenderer Managementkonzepte
(beispielsweise des Kontraktmanagements in der öffentlichen Verwaltung) und nah-
men teilweise neue Namen an. Andererseits finden sich zahlreiche Beispiele dafür, dass
Managementkonzepte nur eine begrenzte Lebensdauer haben. In diesem Zusammen-
hang werden immer wieder Moden identifiziert, deren Popularität einen glockenkur-
venartigen Verlauf aufweist.3 Der Diffusionsprozess vonManagementkonzepten ist bis-
lang weitgehend unerforscht.4 Unklar ist daher, aus welchen Gründen einige Konzepte
zu Institutionen, also zu selbstverständlich und dauerhaft angewandten, nicht mehr hin-
terfragten Konzepten werden, und aus welchen Gründen dies bei anderen Konzepten
nicht der Fall ist.
Einfach wäre die Antwort auf die Frage nach den Ursachen, wenn man von ei-

ner grundsätzlichen (ökonomischen) Rationalität im Management von Unternehmen
ausgehen könnte. In diesem Fall wäre zu unterstellen, dass Unternehmen Manage-
mentkonzepte unter rationalen Überlegungen, das heißt von Vernunft geleitet, aus-
wählen und einsetzen. Bestenfalls wäre die Rationalität von wirtschaftlichen Kriterien
geleitet, so dass Managementkonzepte eingesetzt würden, wenn der erwartete Nutzen

1 Vgl. Süß (2009b).
2 Vgl. Staehle (1999: 78).
3 Vgl. Kieser (1996).
4 Vgl. Hamel (2006: 23).
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ihres Einsatzes höher wäre als die mit dem Einsatz verbundenen Kosten. Unabhängig
von der Frage, wie die Effizienz gemessen werden kann, machen die Formulierungen
im Konjunktiv deutlich, dass an einer (ökonomisch) rationalen Auswahl von Manage-
mentkonzepten Zweifel bestehen. Diese gehen zurück auf den Nobelpreisträger Herbert
A. Simon, der früh auf die begrenzte Rationalität von Individuen und Unternehmen
aufmerksam machte.5 Grenzen der Rationalität resultieren beispielsweise aus fehlen-
den Informationen über Entscheidungsalternativen, kognitiven Grenzen der Entschei-
dungsträger, der begrenzten Informationsverarbeitungskapazität von Individuen oder
Prozessen in Gruppen, die dafür sorgen, dass Entscheidungen nicht rational, sondern
beispielsweise politisch zu Stande kommen. Folglich wählen Individuen nicht die bes-
te Alternative, also beispielsweise das ökonomisch beste Managementkonzept, sondern
ein solches, das sie zufrieden stellt („Satisficing“ statt „Optimizing“).
Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausführungen muss die Antwort auf die Frage,

wie Managementkonzepte eingesetzt werden, fast zwangsläufig jenseits einer ökonomi-
schen Rationalität liegen, ohne diese gänzlich auszuschließen. Offenbar gibt es indivi-
duelle, aber auch organisationale Handlungen und Bewertungen, die nicht ökonomisch
rational erklärbar sind, obwohl insbesondere Unternehmen eigentlich einer ökonomi-
schen Rationalität im Sinne eines Kosten-Nutzen-Vergleichs verpflichtet wären, um ih-
ren Bestand nicht zu gefährden. Die Organisationsforschung im Rahmen der Betriebs-
wirtschaftslehre macht jedoch seit Jahren auf Handlungen und Bewertungen jenseits
einer ökonomischen Rationalität aufmerksam. Daher besteht das Ziel dieses Beitrags
darin, eine Erklärung dafür zu finden, wie Unternehmen Managementkonzepte einset-
zen und bewerten. Damit wird eine Alternative zu den in der ökonomischen Forschung
lange dominanten ökonomisch rationalen Erklärungen präsentiert.

Theoretischer Ausgangspunkt: Soziologischer Neoinstitutionalismus
Der theoretische Ausgangspunkt dieser Überlegungen liegt folglich nicht in einer ori-
ginär wirtschaftswissenschaftlichen Theorie; vielmehr wird auf den soziologischen
Neoinstitutionalismus zurückgegriffen, der vom ökonomischen Neoinstitutionalismus
(der sogenannten Neuen Institutionenökonomik beispielsweise mit Transaktionskos-
tentheorie, Prinzipal-Agenten-Theorie) abzugrenzen ist. Der soziologische Neoinstitu-
tionalismus hat in den letzten Jahren auch in der betriebswirtschaftlichen Organisati-
onsforschung weite Verbreitung gefunden.
Begründet wurde die Theorie im angloamerikanischen Sprachraum insbesondere von

Meyer und Rowan, von DiMaggio und Powell sowie von Scott; in Deutschland wur-
de sie von Walgenbach in die betriebswirtschaftliche Diskussion gebracht.6 Sie liefert
einen Ausgangspunkt zur Analyse von Diffusions- und Institutionalisierungsprozessen,
beispielsweise zur Untersuchung der Frage nach den Ursachen der Implementierung
von Managementkonzepten. Die Gestaltung von Organisationen beziehungsweise Un-
ternehmen wird dabei durch ihre Ausrichtung an der Umwelt und das Streben nach Le-
gitimitätszuschreibung erklärt. Institutionalismus bezeichnet dabei Erwartungen und

5 Vgl. Simon (1981).
6 Vgl. Meyer und Rowan (1977), DiMaggio und Powell (1983), Scott (1994), Walgenbach (2001) sowie Wal-
genbach (2002).
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Vorstellungen der Umwelt an die Gestalt und das Verhalten von Organisationen, die
sich zu unabänderlichen Anforderungen verfestigen, das heißt zu Institutionen werden.
Institutionalisierung beinhaltet Prozesse, „durch die heute bestehende gesellschaftliche
Zwänge, Verpflichtungen und Gegebenheiten den Status von grundlegenden Regeln im
Handeln und Denken in einer Gesellschaft eingenommen haben“7. Die Erwartungen
einer Gesellschaft kommen zum Beispiel durch die öffentliche Meinung oder Geset-
ze zum Ausdruck; sie bestimmen den Nutzen, die Aufgaben und die formalen Struk-
turen unterschiedlicher Unternehmen. Diese Regeln werden als „Rationalitätsmythen“
bezeichnet, da ihre Wirksamkeit von einem kollektiven Glauben an sie abhängt und sie
keiner objektiven Prüfung unterzogen werden können.8 Weichen Unternehmen von
den Erwartungen ab, wird das nicht akzeptiert und negativ sanktioniert.
Organisationen wird Legitimität zugeschrieben, wenn sie aus der Umwelt Strukturen

und Verhaltenweisen adaptieren, die als rational angesehen werden. Damit richten sich
Strukturen nicht primär an den Erfordernissen der Arbeitstätigkeiten, sondern an den
Vorstellungen der Unternehmensumwelt über eine rationale, effektive und effiziente
Unternehmensgestaltung aus.9 An die Legitimität geknüpft sind Ressourcen, die Unter-
nehmen nur unter der Bedingung erhalten, dass sie den Anforderungen der Umwelt
entsprechen. Daher sind Legitimität und die Erfüllung der Umweltanforderungen für
sie existenziell wichtig (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Grundidee des soziologischen Neoinstitutionalismus

Probleme ergeben sich, da Unternehmen nicht von einer homogenen Umwelt, son-
dern von verschiedenartigen Umweltsegmenten umgeben sind (beispielsweise Kunden,
Zulieferer, Kapitalgeber, Konkurrenten, Berater). Dadurch bestehen unterschiedliche Er-
wartungen, die sich gegenseitig ausschließen können oder nicht mit den Erfordernis-
sen einer effektiven und effizienten Leistungserbringung vereinbar sind. Unternehmen
übernehmen dann – dem Anschein nach – erwartete Strukturen und Verhaltensweisen.
Tatsächlich entkoppeln sie jedoch die Arbeitsabläufe von den Institutionen oder die ver-
schiedenen Institutionen untereinander. Die Adaption der Institution besitzt in diesem
Fall nur symbolischen Charakter.
7 Walgenbach (2001: 323).
8 Vgl. Walgenbach (2001: 325).
9 Vgl. Meyer und Rowan (1977).
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Institutionen engen die Handlungsspielräume von Unternehmen ein, wenn sie mit
ähnlichen Umweltbedingungen konfrontiert sind. Das Ergebnis sind Angleichungspro-
zesse, die als Isomorphismus bezeichnet werden. Er kann durch (1) Zwang (beispiels-
weise wirtschaftlicher Druck auf Unternehmen, rechtliche Normen, gesellschaftliche
Erwartungen), durch (2) mimetische Prozesse oder Imitation von Unternehmen, die
erfolgreich(er) sind beziehungsweise als erfolgreich(er) wahrgenommen werden, und
durch (3) normativen Druck (zum Beispiel Professionalisierung, Aus- und Weiterbil-
dung) hervorgerufen werden.10 Die Isomorphismusmechanismen stellen allein oder im
Wirkungsverbund eine mögliche Erklärung der Diffusion von Managementkonzepten
dar, denn neoinstitutionalistisch lässt sich ihre Verbreitung damit erklären, dass Unter-
nehmen erfolgreiche oder als erfolgreich wahrgenommene Konzepte übernehmen, um
auf diesem Wege den Vorstellungen über moderne Unternehmen zu entsprechen und
Legitimität zu sichern.

Empirische Untersuchung der Verbreitung des
Diversity-Managements in Deutschland
Der soziologische Neoinstitutionalismus eignet sich gut als Fundament empirischer Un-
tersuchungen. Insofern ist auf Basis dieser Theorie auch empirisch eine Antwort auf die
Frage zu finden, aufgrund welcher Kriterien Managementkonzepte eingesetzt werden.
Bestens zur empirischen Analyse geeignet ist das Konzept des Diversity-Managements,
das in deutschen Unternehmen seit gut zehn Jahren erheblich an Verbreitung gewon-
nen hat. Es setzt sich mit personeller Vielfalt auseinander, die in Unternehmen aus
der zunehmenden Internationalisierung, der demographischen Entwicklung sowie der
Gleichberechtigung von Frau und Mann im Berufsleben resultiert. Diversity-Manage-
ment zielt darauf, etwaige Probleme dieser Vielfalt zu vermeiden und potenzielle Vor-
teile wie Perspektivenvielfalt, Innovativität, Flexibilität und Mitarbeiterzufriedenheit zu
realisieren.
In den USA wird Diversity-Management in der Wissenschaft umfassend diskutiert

und ist in den großen Unternehmen stark verbreitet: Die Quote der Fortune-500-Un-
ternehmen, die Diversity-Management betreiben, liegt bei etwa 90 Prozent. Die zuneh-
mende und starke Verbreitung des Diversity-Managements in Deutschland wird stel-
lenweise als „boomartig“ bezeichnet.11 Diese These bestätigt der systematische Blick in
Literatur und Praxis: Eine Analyse der Datenbank www.wisonet.de, der größten und eta-
bliertesten wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Datenbank im deutschsprachigen
Raum, zeigt, dass die Zahl der jährlichen Eintragungen zu den Suchbegriffen „Mana-
ging Diversity“ und „Diversity Management“ in den letzten knapp 20 Jahren exponenti-
ell angewachsen ist.12 Ein ähnlich rasanter Anstieg ist für die Zahl der Unternehmen
auszumachen, die nach eigenen Angaben in Deutschland über Diversity-Management
verfügen: Waren es 1991 erst zwei Unternehmen, so ließen sich im Jahr 2004 im Rah-
men einer Befragung deutscher börsennotierter Unternehmen sowie der deutschen Nie-

10Vgl. DiMaggio und Powell (1983: 150 ff.).
11Vgl. Gebert (2004: 412).
12Vgl. Süß (2009a: 185).
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derlassungen der gemessen am Umsatz weltweit 50 größten US-Unternehmen bereits
26 Unternehmen identifizieren, die Diversity-Management betreiben.13

Diese boomartige Verbreitung verwundert angesichts der in der Literatur vorgetrage-
nen erheblichen Kritik an diesem Konzept. Es werden enge Grenzen für den notwen-
digen kulturellen Wandel in Richtung einer multikulturellen Organisation vermutet.14

Außerdem wird kritisiert, dass die unterstellten ökonomischen Vorteile des Diversity-
Managements nur schwer messbar sind und damit der tatsächliche Nutzen des Kon-
zepts nicht ohne Weiteres zu bestimmen ist. Stellenweise werden sogar dysfunktionale
Effekte, wie beispielsweise Kommunikations- und Kooperationsbarrieren, mit personel-
ler Vielfalt in Verbindung gebracht.15 Nicht zuletzt bezieht sich die Kritik am Diversity-
Management auf die nur rudimentären Gestaltungshinweise, die in einigen Publikatio-
nen gegeben werden.16

Vor dem Hintergrund der zentralen Aussagen des oben skizzierten soziologischen
Neoinstitutionalismus lässt sich vermuten, dass die Verbreitung des Diversity-Manage-
ments keineswegs ausschließlich ökonomisch rational erklärbar ist. Vielmehr sind
Gründe zu vermuten, die jenseits einer ökonomischen Rationalität liegen. Daher lässt
sich diskutieren, ob Diversity-Management einen Rationalitätsmythos darstellt, symbo-
lisch implementiert und eine Legitimitätsfassade aufgebaut wird, um die Zuschreibung
notwendiger Legitimität seitens der Unternehmensumwelt und als Folge daraus die Un-
ternehmensexistenz zu sichern. Zur Klärung dieser Fragen wird auf eine empirische
Untersuchung der Verbreitung des Diversity-Managements Bezug genommen.17

Die empirische Untersuchung beinhaltete zwei Schritte: Im ersten Schritt wurde eine
Expertenbefragung durchgeführt. Sie war notwendig, da sich in der Literatur kein all-
gemeingültiger Maßnahmenkatalog des Diversity-Managements findet. Es erwies sich
aber als erforderlich, genauere Erkenntnisse zu den Maßnahmen des Diversity-Manage-
ments zu generieren, um den im nächsten Schritt befragten Unternehmen konkrete
Maßnahmen zu ihrer Einschätzung, ob und wie intensiv diese im jeweiligen Unter-
nehmen angewendet werden, vorlegen zu können. Daher wurden insgesamt 17 Ex-
perten (Wissenschaftler, Unternehmensvertreter, Wirtschaftsjournalisten und Vertreter
von Diversityverbänden) per E-Mail gebeten, alle aus ihrer Sicht zentralen Maßnahmen
des Diversity-Managements anzugeben. Es ließ sich eine Schnittmenge von 13 Maßnah-
men identifizieren, die zentral für das Management personeller Vielfalt sind.
Die eigentliche Unternehmensbefragung folgte als zweiter Schritt der empirischen

Studie. Dabei wurden 160 deutsche börsennotierte Unternehmen kontaktiert. Für die
Einschränkung auf börsennotierte Unternehmen sprach, dass diese in hohem Maße
in der Öffentlichkeit stehen, damit den Anforderungen der Umwelt besonders gegen-
übergestellt sind und die Notwendigkeit legitimer Verhaltensweisen dadurch besonders
groß ist. Aus diesem Grunde wird damit gerechnet, dass sie eher zu einer Anpassung an
institutionalisierte Anforderungen neigen als weniger bekannte Unternehmen.18 Des

13Vgl. Süß und Kleiner (2006).
14Vgl. Kirton und Greene (2005).
15Vgl. Gebert (2004: 415 ff.).
16Vgl. Vedder (2003: 21).
17 Für eine ausführliche Erläuterung vgl. Süß (2009a: 176 ff.).
18Vgl. Walgenbach (2002: 173).
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Weiteren wurden aus zwei Gründen die deutschen Niederlassungen der – gemessen
am weltweiten Umsatz – Top-50-US-Companies befragt: Zum einen sind die USA das
Ursprungsland des Diversity-Managements, zum anderen ist die Bedeutung amerika-
nischer Unternehmen in Deutschland historisch bedingt bis heute relativ groß.19 Ne-
ben jeweils einem Vertreter des Managements (zum Beispiel Diversity-Manager, Per-
sonalmanager) wurde ein Betriebsratsmitglied befragt, um dem deutschen System der
Mitbestimmung insbesondere in personalbezogenen Fragen Rechnung zu tragen. Die
schriftliche Befragung erfolgte per E-Mail, Post oder Fax.

Diversity-Management in Deutschland:
Reaktion auf gesellschaftliche Erwartungen?
Der Fragebogen beinhaltete Variablen, die aus der neoinstitutionalistischen Literatur
gewonnen wurden. Die Variablen wurden – in enger Anlehnung an die Theorie – in
der Regel durch mehrere Items operationalisiert, beispielsweise durch Fragen nach dem
wahrgenommenen Einfluss von Betriebsvereinbarungen, Gesetzen und EU-Richtlinien
(Variable „Rechtliche Vorgaben“) oder der Verbreitung des Konzepts im Ausland und
dem Einfluss ausländischer Unternehmenseinheiten (Variable „Ausland bzw. auslän-
dische Unternehmenseinheiten“). Die Teilnehmer wurden gebeten, einzuschätzen, wie
stark der Einfluss dieser Aspekte auf die Implementierung des Diversity-Managements
in ihrem Unternehmen war (Likert-Skala von „0“ = kein Einfluss, bis „5“ = sehr starker
Einfluss).
Im Ergebnis zeigt sich eine vergleichsweise geringe Bedeutung insbesondere von Un-

ternehmensberatern – ansonsten oft „Diffusionsagenten“ neuer Managementkonzepte.
Dieses Ergebnis verwundert allerdings nicht, denn Berater und Verbände greifen Ma-
nagementkonzepte in der Regel erst auf und vertreten sie gegenüber ihrer Klientel of-
fensiv, wenn die Konzepte bekannter sind beziehungsweise sich durchgesetzt haben;
das ist in Deutschland für das Diversity-Management noch nicht der Fall. Außerdem
existieren bislang nur wenige Beratungen, die auf Diversity-Management spezialisiert
sind.
Eine relativ hohe Bedeutung wird demgegenüber insbesondere dem Import des Kon-

zepts aus dem Ausland, gesellschaftlichen Erwartungen und Austauschbeziehungen
zwischen Unternehmen zugeschrieben. Der offenbar vorhandene Einfluss des Auslands
bestätigt sich, wenn die untersuchten Unternehmen nach ihrer Herkunft (Deutschland
beziehungsweise USA) unterschieden werden. 70 Prozent der aus den USA stammen-
den Unternehmen betreiben (auch) in Deutschland Diversity-Management; demgegen-
über haben es nur 26,1 Prozent der deutschen Unternehmen implementiert. Der darin
deutlich werdende Country-of-origin-Effekt verstärkt sich noch, wenn zusätzlich Unter-
nehmen betrachtet werden, die Diversity-Management kennen, aber nicht implemen-
tiert haben. Es ist in 90 Prozent der Niederlassungen amerikanischer Unternehmen
bekannt, während es nur circa 39 Prozent der deutschen Unternehmen kennen.
Dieser Befund ist auf die immer stärkere Globalisierung der Wirtschaft zurückzufüh-

ren. Diese bringt es mit sich, dass Managementkonzepte zunehmend weltweit diffun-
dieren. In diesem Zusammenhang spielen international tätige Unternehmen grundsätz-

19Vgl. Wächter et al. (2003: 9 ff.).
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lich eine wichtige Rolle. Insbesondere die Personalarbeit amerikanischer Unternehmen
wird dabei vielfach als überlegen angesehen und liefert für andere Länder „Best Practi-
ces“. Das lässt sich für die Verbreitung des Diversity-Managements erkennen: Zwar gibt
es einige deutsche Unternehmen, die Diversity-Management eigeninitiativ implemen-
tiert haben (zum Beispiel Deutsche Lufthansa, Deutsche Telekom, Volkswagen); es ist
jedoch vor allem in den Niederlassungen amerikanischer Unternehmen verbreitet.
Dieser Befund ist als Isomorphismus durch mimetische Prozesse interpretierbar und

stellt konkret eine „Imitation“ des Stammhauses in den USA durch die Niederlassungen
in Deutschland dar. Diese Interpretation wird unterstützt durch die Einschätzung der
Befragungsteilnehmer aus den deutschen Niederlassungen amerikanischer Unterneh-
men, die eine globalisierte und im Stammhaus zentralisierte Personalpolitik verdeut-
lichen. Die Vorgaben aus dem Stammhaus betreffen in den meisten Fällen auch die
Implementation und die Gestaltung des Diversity-Managements. Somit verwundert es
nicht, wenn mehr als zwei Drittel der Befragten aus den Niederlassungen amerikani-
scher Unternehmen einen überdurchschnittlichen Einfluss des amerikanischen Stamm-
hauses auf die Implementierung des Diversity-Managements in Deutschland angeben.
Wie nicht zuletzt die entsprechenden EU-Richtlinien oder das Allgemeine Gleichbe-

handlungsgesetz zeigen, existieren zunehmend Erwartungen hinsichtlich einer adäqua-
ten Berücksichtigung von Minderheiten im gesellschaftlichen und beruflichen Leben.
Die neoinstitutionalistische Theorie argumentiert, dass, gemessen an der Mitarbeiter-
und Kundenzahl, große Unternehmen ganz besonders im Blickpunkt der Öffentlich-
keit stehen.20 Damit verbunden ist die Notwendigkeit legitimer Verhaltensweisen ge-
genüber der Unternehmensumwelt, die größer als bei kleinen Unternehmen ist, die
weniger in der Öffentlichkeit stehen.
Daher wurde genauer analysiert, welche Unternehmen Diversity-Management be-

treiben. Die antwortenden Unternehmen wurden dazu anhand des Medians der Mit-
arbeiterzahl (17.500 Mitarbeiter) in zwei Gruppen aufgeteilt. Die Analyse ergab, dass
es überwiegend die größeren Unternehmen sind, die Diversity-Management implemen-
tiert haben. Dieser Zusammenhang lässt sich einerseits damit begründen, dass die wach-
sende Mitarbeiterzahl rein statistisch gesehen eine erhöhte personelle Vielfalt mit sich
bringt. Somit weisen große Unternehmen eine vielfältige Personalstruktur auf, die als
Konsequenz daraus auch die Einführung des Diversity-Managements nahe legt. Ande-
rerseits ist dieser Befund als Isomorphismus durch Zwang interpretierbar: Insbeson-
dere große Unternehmen entsprechen den gesellschaftlichen Erwartungen hinsichtlich
der adäquaten Berücksichtigung von Minderheiten im Unternehmen und erhoffen sich
dadurch eine Zuschreibung von Legitimität. Da das gewählte Sample börsennotierte Un-
ternehmen beinhaltet, für die das Legitimitätsstreben besonders wichtig ist, erscheint
es nicht unwahrscheinlich, dass Isomorphismusprozesse besonders begünstigt werden.

Diversity-Management in Deutschland: Eine Legitimitätsfassade?
Der in der Expertenbefragung ermittelte Katalog von dreizehn zentralen Maßnahmen
des Diversity-Managements wurde den befragten Unternehmen vorgelegt. Die Unter-
nehmensvertreter sollten angeben, ob die jeweilige Maßnahme im Unternehmen ange-

20Vgl. DiMaggio und Powell (1983: 151).
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wendet wird, und einschätzen, mit welcher Intensität dies erfolgt (Skala: „0“ = Maßnah-
me wird nicht ergriffen bis „5“ = Maßnahme wird mit sehr hoher Intensität ergriffen).
Zwischen den befragten Unternehmen zeigten sich Unterschiede sowohl in der Fra-
ge, welche Maßnahmen überhaupt Anwendung finden, als auch hinsichtlich der ein-
geschätzten Intensität der Maßnahmen. Ein Vergleich der Mittelwerte der Antworten
zeigt den hohen Stellenwert, den insbesondere die Maßnahmen flexible Arbeitszeiten,
gemischte Teams und die Verankerung von Diversitywerten in Unternehmensleitbild,
Führungsgrundsätzen und/oder Unternehmenszielen aufweisen. Flexible Arbeitszeiten
sind ein wichtiger Ansatzpunkt des Diversity-Managements, wenn dadurch individuel-
len Arbeitszeitbedürfnissen, zum Beispiel von Alleinerziehenden oder älteren Mitarbei-
tern, entsprochen wird. Genauso wie gemischte Teams müssen sie aber nicht (aus-
schließlich) aus Gründen des Diversity-Managements implementiert werden, sondern
können auch betrieblich bedingt sein. Die Verankerung von Diversitywerten und -ziel-
setzungen in Unternehmensleitbild, Führungsgrundsätzen und/oder Unternehmens-
zielen wird an anderer Stelle als „symbolische Ressource“ bezeichnet.21 Diese Aspekte
spiegeln das – nach außen gerichtete – Bekenntnis wider, dass Unternehmen Diversity-
Management betreiben. Einige Unternehmen kommunizieren damit ihr (scheinbares)
Diversity-Management, da seitens der Unternehmensumwelt zunehmend die Erwar-
tung besteht, dass „moderne“ Unternehmen Diversity-Management betreiben und so-
mit eine Legitimitätszuschreibung erfolgt. Die Unternehmen übernehmen dann – dem
Anschein nach – erwartete Strukturen und Maßnahmen hinsichtlich des Umgangs mit
personeller Vielfalt. Tatsächlich entkoppeln sie jedoch die konkrete Gestaltung von den
Umwelterwartungen, und das Personalmanagement weist nur ein gering ausgeprägtes
Spektrum originärer Maßnahmen des Diversity-Managements auf. Das Diversity-Ma-
nagement besitzt in diesem Fall symbolischen Charakter. Aus neoinstitutionalistischer
Perspektive legt dieser Befund die Vermutung nahe, dass Diversity-Management in ei-
nigen Unternehmen eine Legitimitätsfassade darstellt.

Diversity-Management in Deutschland: Ein Rationalitätsmythos?
Die Verbreitung des Diversity-Managements in Deutschland ist (auch) durch Prozes-
se begünstigt, die aus neoinstitutionalistischer Perspektive betrachtet als Isomorphis-
mus bezeichnet werden. Es wird Umwelterwartungen gefolgt, die beispielsweise in der
öffentlichen Meinung oder in Gesetzen zum Ausdruck kommen. Diese Erwartungen
werden zu institutionalisierten Regeln im Handeln von Individuen beziehungsweise
Unternehmen und bestimmen gleichsam den Einsatz von Managementkonzepten. Die
tatsächlicheWirksamkeit dieser Regeln kann jedoch keiner objektiven Prüfung unterzo-
gen werden, sondern sie hängt letztlich von einem kollektiven Glauben an diese Regeln
ab. Dadurch wird die Verbreitung von Managementkonzepten gefördert, auch wenn
ihre Wirtschaftlichkeit unbestätigt ist. In solchen Fällen spricht die neoinstitutiona-
listische Theorie von „Rationalitätsmythen“. Im Rahmen der Studie ließen sich zwei
Argumente dafür finden, dass das Diversity-Management-Konzept in Deutschland ge-
genwärtig einen Rationalitätsmythos darstellen könnte:

21Vgl. Aretz und Hansen (2003: 27).



Fassaden, Mythen und Symbole? 489

Erstens ergab die Befragung der Unternehmen, dass zwar 58 Prozent der befragten
Unternehmen dem Diversity-Management Nutzen, strategische Bedeutung und/oder
Wirtschaftlichkeit zuschreiben. Jedoch nehmen nur 24 Prozent der befragten Unter-
nehmen ein systematisches Controlling der Effektivität beziehungsweise Effizienz des
Diversity-Managements vor. Somit dominiert gegenwärtig ein kollektiver Glaube an die
Qualität des Diversity-Managements; seine Kontrolle und damit ein Beleg der Effekti-
vität und/oder Effizienz unterbleibt aber in über drei Viertel aller Unternehmen.
Zweitens zeigt die systematische Analyse der Publikationen zum Thema Diversity-

Management stellenweise deutliche Kritik am Konzept.22 Konkret wird insbesondere
bemängelt, dass die unterstellten ökonomischen Vorteile nur schwer messbar sind und
somit der tatsächliche Nutzen des Diversity-Managements fraglich ist. Dieses Problem
wird deutlich, wenn die Funktionalität des Konzepts damit beschrieben wird, dass „[. . .]
es über längere Zeit gemessen auch keine Nachteile“ mit sich bringt.23 Auf der ande-
ren Seite zeigte sich in Deutschland dennoch eine starke Verbreitung in Literatur und
Praxis, die vor dem Hintergrund der Kritik letztlich nur durch einen kollektiven, unbe-
legten Glauben an die Nützlichkeit des Diversity-Managements zu begründen ist.

Personalawards: Externe Legitimierung des (guten?) Managements
Damit die Legitimitätszuschreibung, die sich Unternehmen erhoffen, tatsächlich erfolgt,
muss die Unternehmensumwelt das Verhalten und die eingesetzten Konzepte „richtig“,
das heißt als modern und zeitgemäß, bewerten. Vor dem Hintergrund der Überlegun-
gen zum Einsatz von Managementkonzepten liegen die notwendigen Ausführungen zu
ihrer Bewertung auf der Hand: Auch diese kann nicht rational und objektiv erfolgen,
sondern folgt ähnlichen Kriterien wie der Einsatz der Managementkonzepte selbst –
die Legitimation durch die Bewertung steht im Vordergrund, die Bewertung wird da-
mit stellenweise zum Selbstzweck. Dies macht die Analyse sogenannter Personalawards
deutlich, die seit einigen Jahren für personalwirtschaftliche Konzepte, unter anderem
für gutes Diversity-Management, vergeben werden. Dabei gibt es nicht nur bundesweit
angebotene Personalawards, die einen hohen Bekanntheitsgrad erreicht haben (zum
Beispiel TOP-JOB, Deutschlands Beste Arbeitgeber), sondern es finden sich auch auf re-
gionaler Ebene zahlreiche Awards.
Eine Analyse von 19 überregionalen und acht regionalen Personalawards zeigt, dass

in 22 Fällen lediglich Verleihungen von Preisen, Logos oder Siegel stattfinden. Diffe-
renziertes Feedback liefern demgegenüber nur fünf Awards. Die Anbieter verlangen
nicht unerhebliche Teilnahmegebühren und erbringen zusätzliche Informationsleistun-
gen gegen Entgelt, wobei das Spektrum von standardisierten Benchmark-Reporten über
individuelle Feedback-Reporte gegebenenfalls mit Stärken-Schwächen-Analysen bis hin
zu spezifischen Follow-Up-Beratungsleistungen reicht.24

Die Vergabe der Personalawards basiert auf Informationen aus Fragebögen, die von
den jeweiligen Personalverantwortlichen oder Unternehmensleitungen ausgefüllt wer-
den. Sie geben Auskunft über das Unternehmen allgemein sowie personalmanagement-

22 Siehe beispielsweise Krell (1996: 344 ff.), Kirton und Greene (2005: 88 ff.) sowie Vedder (2005).
23Vgl. Ruigrok (2005: 11).
24 Für eine ausführliche Erläuterung vgl. Scherm und Süß (2010).
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spezifische Aspekte. Die abschließende Beurteilung nimmt in fast allen Fällen eine Jury
vor, die sich unterschiedlich zusammensetzt; neben Wissenschaft und Wirtschaft sind
Politik, Verbände, Kammern, Gewerkschaften, Medien oder die Kirche vertreten. Die
Bewertungskriterien sind für die Teilnehmer teilweise nicht zu erkennen. Werden sie
transparent gemacht, sind sie sehr abstrakt formuliert oder stellen theoretische Kon-
strukte dar, deren Operationalisierung im Dunkeln bleibt. Die knappen Feedback-Be-
richte, die kaum Hinweise auf Stärken und Schwächen in der Personalarbeit geben
(können), sind bei den meisten Awards nur den prämierten Unternehmen zugänglich.
Das begrenzt den Nutzen für die meisten (nicht prämierten) Teilnehmer. Das inhaltli-
che Feedback scheint keine besondere Bedeutung zu haben – weder auf Teilnehmerseite
noch auf Anbieterseite.

Awardteilnahme: Legitimatorisch rational
Kannman auf den ersten Blick noch vermuten, dass Unternehmen durch die Teilnahme
an Awards eine Bestätigung ihres – guten? – Personalmanagements oder Hinweise auf
dessen Verbesserung erwarten, erweist sich das auf den zweiten Blick als unrealistisch,
da die Awards diese nur in Ausnahmefällen geben und ihr ökonomischer Nutzen so-
mit begrenzt ist. Vielmehr versuchen die Unternehmen auf diesemWege, Erwartungen
der Unternehmensumwelt zu entsprechen, die insbesondere in den letzten Jahren in
verschiedenen Debatten über den (zu geringen) Wertschöpfungsbeitrag des Personal-
managements und die Forderung nach seiner (größeren) Effektivität deutlich wurden.
Awards stellen eine Reaktion auf diesen zunehmenden Legitimationsdruck dar. Ih-

re legitimierende Wirkung kommt vor allem daher, dass sie durch eine Jury vergeben
werden, die von gesellschaftlich anerkannten Personen, zum Beispiel von bekannten
Praktikern, qualifizierten Wissenschaftlern und in der Öffentlichkeit stehenden Politi-
kern, gebildet wird. Sie ist in zweierlei Hinsicht gegeben: Erstens sorgen erfolgreiche
Awardteilnahmen für eine externe Legitimitätszuschreibung, da sie zeigen, dass man
(scheinbar) den Anforderungen an zeitgemäßes Personalmanagement genügt. Das wird
deutlich, wenn Unternehmen sich in der Folge mit imageförderlichen Logos schmücken
und beispielsweise als „Deutschlands bester Arbeitgeber“ bezeichnen. Ein positiver Ef-
fekt bei Kunden und (potenziellen) Arbeitnehmern ist zu erwarten. Zweitens dienen
erfolgreiche Teilnahmen der internen Legitimation des Personalbereichs, der Schwie-
rigkeiten hat, seinen Wert im Unternehmen beziehungsweise seinen Beitrag zur Wert-
schöpfung zu belegen. Eine positive Bewertung durch externe Dritte hilft, den internen
Stellenwert zu erhöhen.
Personalawards legitimieren sich über Institutionen oder Personen, die mit ihnen in

Verbindung gebracht werden, entziehen sich aber gleichzeitig einer objektiven Prüfung.
Folglich sind sie Rationalitätsmythen, die bislang kaum hinterfragt werden. Vielmehr
wird die Teilnahme an ihnen als selbstverständlich vorausgesetzt und ist Grundlage
der Legitimitätszuschreibung. Die Awards weisen hohe Übereinstimmung mit der Er-
wartung auf, dass sich Unternehmen der Evaluation ihres Personalbereichs stellen, um
dessen Effektivität und Effizienz nachzuweisen. Unternehmen, die nicht an den Awards
teilnehmen, gelten als unmodern. Awards wirken somit in erster Linie symbolisch; die
Überprüfung der Qualität des Personalmanagements erfolgt in aller Regel nicht sub-
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stanziell, dient aber als Legitimationsfassade: Unternehmen oder Personalbereiche, die
an der Bewertung und Verbesserung ihres Personalmanagements interessiert sind, ori-
entieren sich an dieser Entwicklung und scheuen die externe Bewertung nicht. Auf den
zweiten Blick wird deutlich, dass mangels (transparenter) Kriterien, unternehmensspe-
zifischer Betrachtung und differenzierten Feedbacks Aussagen über die Qualität der
Awards gar nicht möglich und Verbesserungen des Personalmanagements somit kaum
erzielbar sind; für die Fassadenwirkung der Teilnahme spielt dies aber keine Rolle.
Dass Personalawards Rationalitätsmythen darstellen und als Fassade genutzt werden
(können), schmälert ihren legitimatorischen Nutzen nicht, sondern fördert noch ihre
Verbreitung.

Fazit: Management als ökonomisch und/oder
legitimatorisch rationaler Fassadenaufbau!?
Die Ausführungen zu dem Einsatz und zu der Bewertung von Managementkonzepten
verdeutlichen, dass sich innerhalb der Grenzen der Rationalität, auf die Simon bereits
vor längerer Zeit aufmerksam machte25, mindestens zwei Rationalitätsperspektiven
finden – die (eingeschränkte) ökonomische und die legitimatorische Rationalität. Es
fällt aber schwer daran zu glauben, dass Management in Unternehmen (ausschließ-
lich) der ökonomischen Rationalität folgt. Vielmehr erfolgt es (auch) als Fassadenauf-
bau und über Symbole, es folgt und verbreitet Rationalitätsmythen, ist sogar schein-
heilig, wenn Fassaden falsche Tatsachen vorspielen, und entwickelt sich nicht zuletzt
isomorphistisch, indem erfolgreiche – oder legitimierte beziehungsweise legitimieren-
de – Konzepte imitiert werden. Für die Unternehmen ist dieses Verhalten durchaus
rational – jedenfalls gilt dies, wenn man den Begriff der Rationalität nicht sehr eng
und mikroökonomisch geprägt verwendet. Fasst man den Begriff der Rationalität of-
fener, lassen sich in dem empirisch erforschten Prozess der Institutionalisierung des
Diversity-Managements durchaus Elemente rationalen Verhaltens erkennen: Aus Sicht
der Unternehmen ist es mehr als rational, den Erwartungen ihrer Umwelt und Trends
zu folgen, Mythen zu implementieren und Fassaden aufzubauen, um Legitimität zu er-
halten und sich dies auch extern – durch Awards – bescheinigen zu lassen, wenn dies
die Voraussetzung für Ressourcenfluss ist. Diese Rationalität ist aber nicht im engen
Sinne ökonomisch, sondern legitimatorisch. Wenn dies jedoch primär der Sicherung
des Ressourcenflusses dient, ist legitimatorische Rationalität sogar Voraussetzung öko-
nomischer Erfolge und damit nah an ökonomischer Rationalität. Vor diesem Hinter-
grund ist es aber eine wichtige Aufgabe der (Organisations-)Wissenschaft, hinter Fassa-
den zu blicken, um Mythen zu erkennen, wenig substanzielle Symbole zu enttarnen
sowie Lippenbekenntnisse aufzudecken, um auf diesem Wege zu zeigen, dass Unter-
nehmen (auch) einer legitimatorischen Rationalität folgen und Management (auch) auf
Mythen, Symbolen und Fassaden beruht.

25Vgl. Simon (1981).
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