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CB-BEITRAG

Prof. Dr. Stefan Kiihl

Regelbuch statt Regelbruch - Teil 1

Die ungewollten Nebenfolgen eines perfektionierten Compliance-Managements

Die meisten Normbriche, Regelabweichungen und GesetzesverstoBe bleiben unentdeckt, und vermutlich ist
das auch gut so. Wirde jede Verletzung einer gesetzten Norm entdeckt, wiirden - so eine Beobachtung des
Soziologen Heinrich Popitz - menschliche Zusammenschlisse zu Gesellschaften von Richtern, Polizisten und
Gefangniswartern degenerieren und Organisationen - so kdonnte man erganzen - zu Ansammlungen von
Uberwachern, Kontrolleuren und Sanktionierern mutieren. Deswegen herrscht in Organisationen ein hohes
MaR an Sensibilitat dafir, welche Normbriche, Regelabweichungen und GesetzesverstoRe thematisiert werden
und welche nicht. Der Beitrag befasst sich mit den Reaktionen der Organisationen auf die Skandalisierung ihrer
Regelabweichungen und zeigt die Folgen dieser Reaktionen auf. Teil 1 dieses Beitrags blickt auf Anderungen der
Formalstruktur in den Organisationen. Teil 2 (erscheint in CB 4/2021) blickt auf die ungewollten Nebenfolgen.

I. Einleitung

Polizisten haben einen genauen Blick dafiir, welche Gesetzesbriiche
sie wahrnehmen miussen und welche sie auch einmal Ubersehen
kénnen'. Inspektoren fiir Arbeitssicherheit bestrafen eine Vielzahl von
VerstdBen nicht, sondern sind eher bemiiht, diese durch eine Mi-
schung aus gutem Zureden und latenter Drohung zu verbessern?.
Umweltschutzbehérden nehmen nicht jede Umweltverschmutzung
zum Anlass fir eine Intervention, sondern schreiten erst ein, wenn die
Gesetzesbriiche so offensichtlich sind, dass die Legitimitat der Be-
horde in Frage gestellt ist3.

Organisationen bekommen jedoch immer dann ein Problem, wenn
aus dem einen oder anderen Grund Normbriche, Regelabweichungen
und GesetzesverstoBe iber die Grenze der Organisation hinaus
bekannt werden. Manchmal sind es Einzelne, die Klagemdglichkeiten
vor Gericht nutzen, um illegale Praktiken aufzudecken. Die Gesetz-
gebung in einigen Landern setzt Organisationsmitgliedern finanzielle
Anreize, Behorden gesetzeswidrige Praktiken zu melden. Gerade in
der Pharmaindustrie hat das dazu gefihrt, dass Mitarbeiter illegale
Marketingpraktiken gemeldet haben und im Zuge dessen von den
Strafzahlungen der Konzerne an den Staat profitieren konnten4.
Manchmal sind es Katastrophen, die Regelabweichungen zum Skan-
dal machen. Wenn ein Unfall in einer indischen Fabrik eines US-
amerikanischen Konzerns zum Tod von 3.000 Menschen fiihrt5, eine
Raumfahre explodiert und alle sich an Bord befindlichen Astronauten
getdtet werden®, die Luftwaffe in einem Krieg ihre eigenen Kampf-
hubschrauber abschieBt” oder beim Unfall eines Tankers 40 Millionen
Liter Ol auslaufen wird die Aufmerksamkeit fast zwangsldufig auf
Regelabweichungen im Vorfelde der Katastrophen gelenkt®. Manch-
mal sind es aber auch nur Zufélle, die Regelverst6Be bekannt werden
lassen. Ein Anwalt ldsst im Rahmen eines Arbeitsprozesses eher
zuféllig fallen, dass der Kauf der Dienstleistung von Prostituierten eine

bewéahrte Methode zur Motivation von Mitarbeitern im Strukturver-
trieb von Versicherungen ist. In einer Zeit, in der die Exzesse des
Finanzkapitals beklagt werden, greifen die Massenmedien die Ge-
schichte auf, ohne dass die Versicherungen in der Lage sind, deren
Verdffentlichung zu stoppen?. Oder Wissenschaftler entdecken quasi
zuféllig, dass die Abgaswerte der Modelle eines deutschen Automobil-
konzerns auf dem Rollpriifstand in keiner Weise mit den auf der StraBe
gemessenen Werten Ubereinstimmen, was wiederum der Strategie
einer Umweltschutzbehdrde gegeniiber dem Automobilkonzern gele-
gen kommt10,

Auch wenn das Bekanntwerden von Regelverletzungen selten ist -
werden sie erst einmal publik, folgen selbstverstarkende Effekte'!.

1 Lundman, Organizational Norms and Police Discretion. An Observational Study
of Police Work with Traffic Law Violators. Criminology, 17.Jg. (1979), 159-171.

2 Carson, White-Collar Crime and the Enforcement of Factory Legislation. British
Journal of Criminology, 10. Jg. (1970), 383-398.

3 Hawkins, Environment and Enforcement. Oxford: Oxford University Press
(1984).

4 Siehe Greve, Palmer, Pozner, Organizations Gone Wild. The Causes, Processes,
and Consequences of Organizational Misconduct. The Academy of Manage-
ment Annals, 4. Jg. (2010), S. 79.

5 Siehe Shrivastava, Bhopal. Anatomy of a Crisis. Cambridge: Ballinger (1987).

6 Siehe Heimann, Understanding the Challenger Disaster: Organizational Struc-
ture and the Design of Reliable Systems. American Political Science Review,
87.Jg. (1993), Heft 2, 421-435.

7 Siehe Snook, Friendly Fire. The Accidental Shootdown of U.S. Black Hawks
over Northern Irag. Princeton: Princeton University Press (2002).

8 Siehe Williams, Treadaway, Exxon and the Valdez Accident. A Failure in Crisis
Communication. Communication Studies, 43. Jg. (1992), Heft 1, 56-64.

9 Osang, Der Spiegel (4.3.2017), 54-58.

10 Ewing, Wachstum (ber alles. Der VW-Skandal. Minchen: Droemer (2017),
S.17ff.

11 Siehe einschldgig Ortmann, Regel und Ausnahme. Paradoxien sozialer Ord-
nung. Frankfurt a.M.: Suhrkamp (2003), S. 268 ff.
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Massenmedien greifen das Thema mit ihrem Interesse an Skandalen,
Konflikten und Zuspitzungen auf, fungieren also als Lautverstérker. Bei
Staatsanwaltschaften gehen Klagen ein, die am Ende nicht unbedingt
zu Verurteilungen fihren, aber zunéchst weitere Aufmerksamkeit auf
den Fall lenken. Zu guter Letzt sehen sich Politiker veranlasst, zu dem
Skandal Stellung zu nehmen, was weitere Berichterstattungen gene-
riert.

Die Folge dieser verstarkten Aufmerksamkeit ist haufig, dass weitere
Verfehlungen der Organisation bekannt werden, die sonst womdglich
unbemerkt geblieben waren. Massenmedien recherchieren intensiv
Uber die betroffene Organisation und versuchen, weitere VerstoRe
aufzudecken. Bei Durchsuchungen und Befragungen durch Staats-
anwaltschaften treten als ,,Beifang® weitere Gesetzesbriche zu Tage,
die die Legitimationsprobleme der Organisation verscharfen. Politiker
richten Untersuchungsausschisse ein, die nicht nur die Aufmerk-
samkeit fur diesen Fall aufrechterhalten, sondern ebenso weitere
Details an die Offentlichkeit bringen.

In der aufgeladenen offentlichen Stimmung verschwimmen nicht
selten die Grenzen zwischen GesetzesverstoBen, Verletzungen orga-
nisationsinterner Regeln und Missachtungen allgemeiner 6ffentlicher
Akzeptanznormen. Wenn die Unternehmen der Autoindustrie wegen
gesetzeswidriger Manipulationen von Abgaswerten erst einmal am
Pranger stehen, haben sie kaum noch eine Chance, sich gegen die
Skandalisierung ihrer Abgasversuche an Tieren und Menschen zu
wehren, auch wenn mit diesen weder gegen staatliche Gesetze noch
interne Richtlinien verstoBen wurde. Ist die Offentlichkeit einmal fiir
die GesetzesverstoBe einer Organisation sensibilisiert, werden alle
weiteren illegalen, aber auch legalen Verfehlungen der Organisation
als Symbole ihrer Skrupellosigkeit betrachtet.

Wie reagieren Organisationen auf diese Skandalisierung ihrer Regel-
abweichungen? Welche Folgen haben diese Reaktionen in den Orga-
nisationen?

Il. Auf der Suche nach der transparenten, durch-
formalisierten Organisation

Wenn Organisationen wegen Regelabweichungen unter Druck gera-
ten, setzen erhebliche Bemuihungen zur Verbesserung ihrer AuBen-
darstellung ein. Unternehmen nehmen die heftige Kritik an der
geplanten Versenkung einer Bohrplattform zum Anlass, offentlich-
keitswirksam in einen Dialog mit Nichtregierungsorganisationen zu
treten'2. Finanzinstitute, die lange Zeit kritische Berichterstattungen
in den Massenmedien zu verhindern suchten, sehen sich angesichts
milliardenschwerer Strafzahlungen aufgrund illegaler Finanzgeschéfte
in den USA dazu gezwungen, auch als kritisch geltenden Journalisten
Gesprache mit dem Top-Management zu ermdglichen'3. Der Na-
menswechsel von Sdldnerfirmen - man denke nur an die Umbe-
nennung von Blackwater zu Xe Services und wenige Jahre spater zu
Academi - ist der verzweifelte Versuch, dem Reputationsverlust nach
der Ermordung von Zivilisten durch das eigene Personal zu begeg-
nen'4,

Fir das Aufhlibschen ihrer Schauseiten wenden Organisationen
erhebliche Ressourcen auf. Die Marketingabteilungen schalten ganz-
seitige Anzeigen, in denen sich das Topmanagement fiir sein Versagen
entschuldigt und Besserung gelobt. Die Presseabteilungen engagieren
Spezialisten flr Krisenkommunikation, die die {iblichen Textbausteine
recyceln, nach denen die Organisation alles ,zur Aufklarung des
Verdachtsfalles unternimmt® sowie ,,vollumfanglich mit den Strafver-
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folgungsbehdrden® kooperiert, und Personalabteilungen starten auf-
wendige Projekte zur Fehlerkultur, mit der zukinftige Abweichungen
von Regeln und damit auch weitere Skandale vermieden werden
sollen.

Sicherlich - auch solche vorrangig fir die Schauseite gedachten
MaBnahmen haben Auswirkungen auf die Organisation'®. Ganzseitige
Anzeigen in Tageszeitungen mit Entschuldigungen ihrer Reprasentan-
ten reduzieren kurzfristig die Handlungsmaoglichkeiten von Organisa-
tionsspitzen angesichts ihrer verkiindeten Selbstverpflichtung. Das
Engagement von Spezialisten fir Krisenkommunikation hat einen
Einfluss darauf, wie innerhalb einer Organisation Uber Regelabwei-
chungen gesprochen werden kann. Aber die Wirkungen dieser MaB-
nahmen auf die Kernprozesse der Organisation sind gering.

Doch schlimmer fir die Organisation ist, dass Legitimationsgewinne
durch Fassadenkosmetik nach hinten losgehen konnen. Teure
Werbekampagnen fir die Einhaltung sozialer Standards und au-
Bergewohnlich dicke Nachhaltigkeitsberichte kdnnen mit groBer
Plausibilitét als Indiz daflir angesehen werden, dass diese Organi-
sationen besondere Schwierigkeiten mit der Einhaltung von Sozial-
standards und Umweltschutzrichtlinien haben. Organisationen, die
sich einen Ethik-Kodex zulegen und diesen offensiv in der Offent-
lichkeit verkiinden, setzen sich fast zwangslaufig dem Verdacht aus,
dass dort die Wahrscheinlichkeit von betrligerischem Verhalten
Uberproportional hoch ist. Organisationen, die sich nach einem
Skandal besonders offensiv als transparent préasentieren, bieten in
diesem Sinne Anhaltspunkte dafiir, dass es mit ihren faktischen
MaBnahmen zur Durchsetzung von Regeltreue nicht besonders weit
her ist.

lll. Ansatzpunkte zur Veranderung der Formal-
struktur

Wird eine Regelabweichung in den Massenmedien erst einmal skan-
dalisiert, reichen reine Bekenntnisse zur Besserung nicht aus. Eine
Aktualisierung der auf der Schauseite ausgestellten Werteliste der
Organisation wird als ungeniigend betrachtet und kosmetische Ver-
anderungen der Fassade werden als Indiz dafiir angesehen, dass die
Organisation faktisch nichts @andern mdchte. Organisationen missen
deswegen sichtbare Verdnderungen ihrer formalen Strukturen vor-
nehmen, um zu signalisieren, dass sie ernsthaft bemiht sind, die
Gesetzesbriiche und RegelverstoBe abzustellen. Von der konsolidier-
ten Organisation wird eine ,Zasur“ verlangt, durch die sie sich
einerseits zu den Fehlern der Vergangenheit bekennt, aber anderer-
seits durch Veranderungen in der formalen Struktur deutlich markiert,
dass vieles jetzt anders laufen wird 6.

12 Siehe Holzer, Moralizing the Corporation. Transnational Activism and Corpo-
rate Accountability. Cheltenham: Edward Elgar (2010).

13 Siehe Laabs, Bad Bank. Aufstieg und Fall der Deutschen Bank. Miinchen: DVA
(2018).

14 Siehe Scabhill, Blackwater. The Rise of the World’s Most Powerful Mercenary
Army. London: Profile (2011).

15 Siehe dazu Edelman, Legal Ambiguity and Symbolic Structures. Organizational
Mediation of Civil Rights Law. American Journal of Sociology, 97. Jg. (1992),
1531-1576.

16 Zur Markierung von Zasuren bei Katastrophen siehe Kette, Diskreditiertes
Scheitern. Katastrophale Unfalle als Organisationsproblem, in: J. Bergmann, M.
Hahn, A. Langhof, G. Wagner (Hg.), Scheitern - Organisations- und wirt-
schaftssoziologische Analysen. Wiesbaden: Springer VS (2014), S. 174f.
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Die erste Reaktion der Organisation ist, ihre Kommunikationswege so
zu verandern, dass die Regeleinhaltung an Bedeutung gewinnt.
Offentlich bekanntgewordene GesetzesverstdBe sind immer Wachs-
tumsprogramme fir die Abteilungen Compliance, Controlling und
Auditing. Nach Skandalen wird in diesen Abteilungen das Personal
aufgestockt, und deren Fiihrungskréfte in der Hierarchie werden
weiter oben angesiedelt. Aufwendig werden Verfahren zur Regelkom-
munikation festgelegt, mit denen die RechtméBigkeit von Prozessen
kinftig sichergestellt werden soll. Die Organisation signalisiert da-
durch, dass sie es ernst meint, wenn die Organisationsspitze ver-
kiindet, dass sie die Einhaltung der staatlichen Gesetze und der
internen Regeln sicherstellen will.

Eine zweite Reaktion ist, die Programme der Organisation so zu
verfeinern, dass Skandale unwahrscheinlicher werden. Ziel ist dabei,
die relevanten Erwartungen in der Organisation zu formalisieren, also
deren Erfullung zur einklagbaren und kontrollierbaren Mitgliedschafts-
bedingung zu machen. Dafiir wird die ganze Organisation bis ins Detail
Uber Zielvorgaben - Stichwort Management by Objectives - durch-
geplant und genau spezifiziert, welche Mittel zur Erreichung der Ziele
erlaubt sind und welche nicht. Gleichzeitig werden Handlungsanwei-
sungen in Form von Wenn-Dann-Regelungen, an die sich alle zu halten
haben, weiter detailliert und friiher eher grob formulierte Regeln fiir
Personaleinstellungen, Auftragsvergaben oder Buchhaltung verfeinert,
sodass sie eine Vielzahl von Zweifelsféllen regeln.

Die dritte Reaktion auf enthillte Skandale besteht in der Verande-
rung des Personals. Bei der haufig zur Rickgewinnung von Legiti-
mation notwendigen Neubesetzung freiwerdender Spitzenpositionen
wird darauf geachtet, dass unbelastete Personen eingestellt wer-
den'”. Verwaltungen, in denen das Spitzenpersonal in der Regel aus
den eigenen Reihen rekrutiert wird, holen dieses dann von auBer-
halb, weil man davon ausgeht, dass es von den Skandalen unbe-
rihrt ist. Ministerien, deren Fihrungsriege fast ausschlieBlich aus
Mannern bestanden hat, nehmen jetzt verstarkt Frauen auf, um
Offenheit fir einen Kulturwandel zu signalisieren. Unternehmen, die
wegen der Skrupellosigkeit ihres in Business Schools sozialisierten
Personals unter Druck geraten, stellen Juristen ein, denen im
Vergleich zu Betriebswirten eine groBere Neigung zur Gesetzestreue
unterstellt wird. Nicht selten ist bei diesen Personaleinstellungen die
Erhdhung der Legitimitat der Organisation wichtiger als die fachliche
Passung der neuen Personen zur Organisation. Die Idealvorstellung
eines Mitarbeiters ist die des ,Homo Compliance®, der alles daran-
setzt, sich im Rahmen der vorgegebenen Formalstruktur zu ver-
halten.

IV. Das implizite Maschinenmodell der Organisation

Durch diese Reaktionen fallen viele Organisationen in ein zweck-
rationales Organisationsverstandnis zuriick. Angesichts der skanda-
lisierten Regelabweichung soll die ganze Organisation auf die von
oben vorgegebenen Zwecke ausgerichtet und die Befolgung von
Gesetzen dabei als zentrale Rahmenvorgabe betrachtet werden.
Sowohl! die Zielvorgaben als auch die Wenn-Dann-Programme der
einzelnen Abteilungen sollen konsequent an diesen Zwecken orien-
tiert und damit die Verselbstdndigung einzelner Abteilungen unter-
bunden werden. Bei der Besetzung der Stellen und im Hinblick auf die
Qualifikation des Personals soll dann darauf geachtet werden, dass
dieses in der Lage ist, sowohl die Zielvorgaben als auch die Wenn-
Dann-Programme umzusetzen, ohne dass gegen Gesetze verstoBen
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wird. Alles, was in der Organisation stattfindet, soll der formal
korrekten Erreichung der von oben vorgegebenen Ziele dienen'8,
Begleitet wird die Propagierung dieses zweckrationalen Idealbilds
durch die inzwischen in den meisten Unternehmen, Krankenh&usern,
Universitdten und Schulen, aber auch in vielen Armeen, Polizeien
sowie Verwaltungen Ubliche Partizipationsprosa. Die Vorstellung ist,
dass eine regelkonforme Organisation nur dann gebildet werden kann,
wenn Flhrungskrafte die ,Ziele gemeinsam mit den Mitarbeitern
vereinbaren“ und ,dabei den Mitarbeitern die Mdglichkeit* geben,
ihre ,Meinung einzubringen®, um sodann ,aktives Interesse daftr zu
zeigen, wie die Mitarbeiter die gemeinsam vereinbarten Ziele errei-
chen®. Dabei kédme es darauf an, dass die Fihrungskréfte ihren
Mitarbeitern ,proaktiv klarmachen, dass Regelabweichungen nie-
mals im Sinne der Organisation sein konnen. Gegenuber den Mit-
arbeitern wird kommuniziert, dass man ,,proaktive Kommunikation
von Problemen® und ein ,aktives Fehlermanagement® erwartet. Fih-
rungskrafte sollten dafiir ,Bedenken und Angste der Mitarbeiter ernst
nehmen®, fiir Probleme ,gemeinsame Losungen finden“ und auch mal
»nicht Machtbares akzeptieren“!?.

Die Vorstellung ist, dass Organisationen das Problem der Abweichung
von staatlichen Gesetzen und internen Regeln in den Griff bekommen
kénnen, wenn sie darauf achten, dass es keine Diskrepanzen zwi-
schen den nach auBen dargestellten Prinzipien und der alltaglich in der
Organisation gelebten Praxis gibt. Dafir sei es, so die Ideologie,
notwendig, die formale Struktur sowohl flr alle Organisationsmitglie-
der als auch fir AuBenstehende so transparent wie moglich zu
machen. Letztlich sei, so die Vorstellung, Transparenz das beste
,Desinfektionsmittel“, um das erneute Wachsen ,verfaulter Apfel“ zu
verhindern?°.

Durch die Verfeinerung der Formalstruktur sollen Risiken flr die
Organisation minimiert werden, indem klar definiert wird, welche
Stelle der Organisation welche Entscheidung oder Nicht-Entscheidung
zu verantworten hat. Statt darauf zu setzen, dass Organisationsmit-
glieder ein Gespir daflir entwickeln, wie weit sie von formalen Regeln
abweichen konnen, ohne die Existenz der Organisationseinheit oder
gar der ganzen Organisation zu gefahrden, sollen fir alle denkbaren
Eventualitdten formale Regeln entwickelt werden. Fiir den Fall, dass
die detaillierten Vorgaben in einem Sachverhalt aufgrund dessen
Eigenart nicht anwendbar sein sollten, werden moglichst viele formale

17 Siehe dazu Bonazzi, Scapegoating in Complex Organizations: The Results of a
Comparative Study of Symbolic Blame-Giving in Italian and French Public
Administration. Organization Studies, 4. Jg. (1983), Heft 1, 1-18.

18 Siehe dazu Kihl, Organisationen. Eine sehr kurze Einfiihrung. Wiesbaden:
Springer VS (2020), S. 15ff.; Bergmann, Vom Versuch, ,mit dem Arsch an die
Wand zu kommen*®. Paradoxien der Compliance-Kontrolle, in: V. v. Groddeck,
S. M. Wilz (Hg.), Formalitat und Informalitdt in Organisationen. Wiesbaden:
Springer VS (2015) S. 242f.

19 Siehe charakteristisch fiir eine solche Vorstellung Mdithel, Pro-organisationales
illegales Verhalten. Wie und warum gute Mitarbeiter dem Unternehmen
schadet. Zeitschrift Fiihrung & Organisation, 86. Jg. (2017), 31-36, S. 35.

20 Siehe zu diesem Bild Etzioni, Is Transparency the Best Disinfectant? Journal of
Political Philosophy, 18. Jg. (2010), Heft 4, 389-404; siehe zu Transparenz
allgemein Power, From Risk Society to Audit Scoiety. Soziale Systeme, 3. Jg.
(1997), 3-21; Hood, Transparency, in: P. B. Clarke, J. Foweraker (Hg.),
Encyclopedia of Democratic Thought. Abingdon, Oxon: Taylor and Francis
(2001), 863-868; Heald, Varities of Transparency, in: C. Hood, D. Heald (Hg.),
Transparency. The Key to Better Governance? Oxford: Oxford University Press
(2006), 25-46; Ringel, Transparenz als Ideal und Organisationsproblem. Eine
Studie am Beispiel der Piratenpartei Deutschland. Wiesbaden: Springer VS
(2017).
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Regeln zur Abweichung oder zumindest Kommunikationswege, tber
die Entscheidungen abgesichert werden kénnen, eingerichtet?!.
Letztlich liegt diesem Versténdnis das Idealbild der Organisation als
perfekt funktionierender Maschine zugrunde?? Es mdgen nur wenige
US-Présidenten glauben, dass ihre Administration schon wenige Tage
nach der Amtsiibernahme wie eine ,,gut abstimmte Maschine®, eine
»fine tuned machine, funktioniert, aber die Hoffnung bleibt, sich
durch eine konsequente Formalisierung aller Prozesse diesem Ideal-
bild schrittweise annéhern zu kdnnen. Die Arbeit der Sozialingenieure
besteht in dieser Vorstellung darin, das Raderwerk einzurichten, in
Gang zu setzen und immer wieder nachzuregulieren. Wie in Maschinen
sollen sie dabei sicherstellen, dass sich die Organisation aus prazise
definierten Einzelteilen zusammensetzt, jedes Einzelteil dabei einer
genau festgelegten Funktion innerhalb der Maschinerie dient und
dadurch jedes Rad sauber ins andere greifen kann23.

Durch die Veranderung von Strukturen signalisieren Organisationen,
dass sie sich einem ,,Prozess der Selbstreinigung® unterziehen. Die
»Schmutzige Organisation“ setze sich, so die Message in Krisenzeiten,
der ,reinigenden Kraft“ eines strikt an Werten der Gesetzestreue,
Integritét und Transparenz orientierten Strukturverédnderungsprozes-
ses aus. Das Motto nach einem Skandal sei, so Sven Kette, ,fortan
alles nach dem Regelbuch!“ Es diirfe nichts unversucht bleiben, um
die informalen Prozesse ,ans Licht der Formalitat® zu zerren und so
die ,Differenz von Formalitdt und Informalitéat in ,Richtung auf
Formalitat* aufzuldsen?4.

V. Ausblick

Auf den ersten Blick wirkt das Idealbild einer zweckrational ausge-
richteten, konsequent durchformalisierten und konsistent transparent
auftretenden Organisation liberzeugend. Und auch die an Optimie-
rung der Organisation orientierte Managementlehre tragt dazu bei,
dieses Bild aufrechtzuerhalten. In der Realitét zeigt sich aber, dass
diese mit einem zweckrationalen Organisationsverstéandnis einher-
gehende Effizienzversprechen haufig illusionar bleiben. Die Durch-
formalisierung einer Organisation bringt diese dem zweckrationalen
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Organisationsbild nicht naher, sondern fihrt im Gegenteil zu immer
starkeren Abweichungen davon. Man kann dies an ungewollten
Nebenfolgen beobachten, die sich einstellen, wenn Organisationen
nach einem Skandal auf eine verstérkte Formalisierung setzen.
Hierauf geht der Teil 2 des Beitrags ein, derin CB 4 /2021 erscheint.
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21 Siehe zur wachsenden Bedeutung des Risikomanagements Hood, Rothstein,
Baldwin, The Government of Risk. Understanding Risk Regulation Regimes.
Oxford: Oxford University Press (2001); Kalthoff, Practices of Calculation.
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