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Zusammenfassung: Nachhaltigkeitsdiskurse 
und Organisationen prägen unsere Gesellschaft. 
Wir nutzen Einsichten des soziologischen Neo-In-
stitutionalismus, um die Rolle von Organisationen 
in der sozial-ökologischen Transformation der 
Gesellschaft zu beleuchten. Im Fokus stehen 
Wirtschaftsorganisationen, die im Zuge der 
Nachhaltigkeitsdebatte mit einer Wertetrias 
– Umweltschutz, Gerechtigkeit, Effizienz – kon-
frontiert sind. Während programmatische Studien 
des Neo-Institutionalismus argumentieren, dass 
Organisationen diese Werte in ihrer Aktivitäts-
struktur ignorieren, konzeptualisiert die jüngere 
Entrepreneurship-Forschung Organisationen als 
heldenhafte Transformatoren der Gesellschaft. Wir 
schlagen eine integrierende Perspektive zwischen 
Heldentum und Heuchelei vor, die dazu aufruft, die 
durch die Organisationen geleistete Wertearbeit 
zu untersuchen. Anhand von zwei illustrierenden 
Fallbeispielen zeigen wir, wie organisationsinterne 
Wertearbeit zu nicht-intendierten Effekten führt: 
1) Gerechtigkeitsorientierte Wertearbeit führt zur 
Professionalisierung von Expertenwissen. 2) Öko-
logie-orientierte Wertearbeit führt zur Entstehung 
von neuen Märkten für Standards, Zertifikate und 
Akkreditierungen.

Abstract: Sustainability discourses and organi-
zations shape our society. We use insights from 
sociological neo-institutionalism to illuminate 
the role of organizations in the socio-ecological 
transformation of society. We put the focus on 
economic organizations that are confronted with a 
triad of values – environmental protection, societal 
justice, efficiency – in the sustainability debate. 
Seminal studies of neo-institutionalism argue that 
organizations implement values in a hypocritical 
and superficial way, while more recent research 
on institutional entrepreneurship conceptualizes 
organizations as heroic transformers of society. 
We propose an integrating perspective between 
heroism and hypocrisy that calls for an analysis of 
the organizations’ value work. We mobilize two 
illustrative case studies to show how internal value 
work leads to unintended effects: 1) Justice-oriented 
value work leads to the professionalization of expert 
knowledge. 2) Ecology-oriented value work leads to 
the emergence of new markets for standards, certifi-
cates and accreditations.
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Einleitung 
Nachhaltigkeitsdiskurse und Organisationen 
sind ubiquitär. Beide prägen unsere Gesellschaft. 
Organisationen sind als zentrale Akteure der 
modernen Gesellschaft ausgewiesen und als 
solche akzeptiert (Jäger/Schimank 2005, Meyer/
Bromley 2013, Perrow 1991). Gleichzeitig können 
wir ein intensiviertes Interesse für Themen der 
Nachhaltigkeit beobachten, das sich auch in der 
Soziologie widerspiegelt (Henkel et al. 2017, 
Neckel et al. 2018). Das Ziel unseres Beitrages ist 
es, eine differenzierte Perspektive auf die Rolle 
von Organisationen in der Nachhaltigkeitsdebatte 
und dem sozial-ökologischen Transformations-
prozess der Gesellschaft zu entwickeln. Dabei 
entschlüsseln wir, wie Organisationen in die 
Nachhaltigkeitsdebatte eingebunden sind und 
erklären, dass Organisationen den Transforma-
tionsprozess immer auch über nicht-intendierte 
Effekte mitformen.   

Ein differenziertes Verständnis über die Rolle von 
Organisationen im sozial-ökologischen Transfor-
mationsprozess ist wichtig, denn Organisationen 
sind entscheidende Akteure für die Realisierung 
gesellschaftlicher Ziele (Etzioni 2009). Der Artikel 
fokussiert folglich, wie Organisationen mit der be-
deutungsgeladenen und vielfältig interpretierten 
Idee der Nachhaltigkeit umgehen. Dabei geht es 
uns weniger um eine kritische Reflektion oder 
begriffliche Schärfung des Nachhaltigkeitsbe-
griffs. Dieser wichtigen Aufgabe haben sich in der 
Vergangenheit bereits andere soziologische Ar-
beiten angenommen (bspw. Farley/Smith 2013, 
Henkel et al. 2017, Neckel et al. 2018, Pufé 2012). 
Vielmehr nutzen wir Erkenntnisse des soziologi-
schen Neo-Institutionalismus, um das reflexive 
Zusammenspiel zwischen Nachhaltigkeit und 
Organisation zu untersuchen. Vertreter neo-insti-
tutionalistischer Forschung haben die wachsende 
Anzahl an Organisationen in unterschiedlichen 
gesellschaftlichen Sektoren und ihre Rolle als 
entscheidungs- und handlungsfähige Akteure 

nachgezeichnet (bspw. Hasse 2018, Meyer/Jep-
person 2000). Brunsson und Sahlin-Andersson 
(2000) untersuchen beispielsweise anhand von 
Reformprojekten im öffentlichen Sektor die Orga-
nisationswerdung und die soziale Wirkmacht des 
Modells der formalen Organisation. Bromley und 
Meyer (2013) erklären die verschwimmenden 
Grenzen zwischen den Sektoren Staat, Wirtschaft 
und Wohlfahrt in der modernen Gesellschaft 
mit der Expansion des Organisationskonzeptes. 
Unserer Ansicht nach ist damit der Neo-Institu-
tionalismus prädestiniert, um Organisationen auf 
der «Landkarte der Soziologie der Nachhaltig-
keit» (Henkel et al. 2017: 8) sichtbar zu machen.

Nachhaltigkeit und der damit einhergehende 
gesellschaftliche Wandel sind allerdings nicht 
zentrales Thema neo-institutionalistischer Orga-
nisationsforschung. Die world polity-Forschung 
jedoch, die sich innerhalb des Neo-Institutiona-
lismus im Umfeld von John W. Meyer entwickelt 
hat, zeichnet im Rahmen ihrer Generalthese 
einer weltweiten Ausbreitung westlicher 
Kultur- und Strukturmuster die Ausbreitung 
von zentralen Werten der Nachhaltigkeit empi-
risch nach (Boli/Thomas 1999, Krücken 2005). 
Während Nachhaltigkeit ursprünglich auf ein 
ressourcenökonomisches Prinzip verwiesen hat, 
dominiert in praxisorientierten Diskursen die 
Vorstellung eines Drei-Säulen-Modells, das die 
Notwendigkeit einer gleichzeitigen und gleichbe-
rechtigten Umsetzung von ökologischen, sozialen 
und ökonomischen Zielen betont (Pufé 2012). 
Nachhaltigkeit impliziert damit die Zirkulation 
von sozialen, ökologischen sowie ökonomischen 
Werten, die zusammen eine Wertetrias (Gerech-
tigkeit, Umweltschutz, Effizienz) formen. Aus 
der Perspektive der world polity-Forschung sind 
Organisationen bei der weltweiten Ausbreitung 
dieser Wertetrias sowohl Vermittler als auch 
Adressaten (Boli/Thomas 1999). Organisationen, 
unabhängig davon, ob es sich um öffentliche 
Verwaltungen, Wirtschaftsorganisationen oder 
Non-Profitorganisationen handelt, tragen ei-
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nerseits zur Diffusion der Wertetrias bei und 
andererseits werden entsprechende Erwartungen 
an alle Organisationen adressiert. Soziale und 
ökologische Erwartungen werden also auch an 
gewinnorientierte Unternehmen gestellt, welche 
diese mit Hilfe von Management-Modellen, 
wie beispielsweise Diversity/Inclusion, Sus-
tainability Management oder Corporate Social 
Responsibility (CSR) konzeptualisieren. Die 
world polity-Forschung verweist darüber hinaus 
auch auf eine Intensivierung von ökonomischen 
Erwartungen in Form von Markt- und Wettbe-
werbskonzepten (Crouch 2011, Djelic 2006), die 
auch an Non-Profitorganisationen adressiert 
werden, deren genuiner Zweck sozialer und/oder 
ökologischer Art ist (Hwang/Powell 2009, Maier 
et al. 2016). Kurzum, in der Gesellschaft ist die 
Wertetrias institutionalisiert. Die Beobachtung, 
dass in der Organisationsumwelt eine nicht zu 
ignorierende Wertetrias relevant ist, ist in diesem 
Artikel Startpunkt für die Untersuchung der 
organisationalen Umsetzung von Werten und 
den daraus resultierenden Effekten. Auf diese 
Weise versucht dieser Artikel eine gleichzeitige 
Beobachtungs- und Transformationsperspektive 
einzunehmen (Henkel et al. 2017). Den Fokus 
legen wir auf Wirtschaftsorganisationen. Im 
Zuge der Nachhaltigkeitsdebatte werden diese in 
besonderer Weise mit ökologischen und sozialen 
Erwartungen konfrontiert. Wir fragen: Wie und 
mit welchen Folgen setzen Wirtschaftsorgani-
sationen soziale und ökologische Werte um? Wir 
gehen bei der Beantwortung dieser Frage davon 
aus, dass die Mitglieder einer Organisation und 
Artefakte eine besondere Rolle spielen. Wir ver-
lagern damit den Untersuchungsfokus, der in der 
world polity-Forschung vor allem auf der Ebene 
globaler Nachhaltigkeitsdiskurse stattfindet und 
die Ausbreitung entsprechender Werte analysiert, 
auf eine Meso-Ebene, um Organisationen und die 
Art und Weise ihrer Adaption und Implementie-
rung der Idee der Nachhaltigkeit in das Zentrum 
zu rücken.  

Für die Untersuchung des organisationalen 
Umgangs mit der Wertetrias und den daraus 
resultierenden Effekten ist, die im Neo-Institu-
tionalismus herausgestellte, Responsivität von 
Organisationen auf organisationsexterne Er-
wartungen zentral. In ihrem programmatischen 
Aufsatz rücken Meyer und Rowan (1977) vom 
technisch-funktionalistischen Paradigma in der 
Organisationsforschung ab und argumentieren, 
dass formale Organisationsstrukturen nicht 
primär die Funktion einer möglichst effizienten 
Problembearbeitung innerhalb einer Organisa-
tion erfüllen. Sie erklären, dass Organisationen, 
egal in welchem Umfeld sie agieren oder in 
welcher Situation sie sich befinden, aus Gründen 
der Legitimität gesellschaftlich akzeptierte 
Ideen und Werte in ihren formalen Strukturen 
aufgreifen und sich als Folge davon angleichen. 
Hierzu schreibt John W. Meyer: 

„It seems obvious that organizing ideas linked to 
central rationalistic values travel better than ideas 
less linked to these highly legitimated goals. Or-
ganizations are to produce outcomes rationally, 
efficiently, and effectively: this is centrally legiti-
mated in terms of the Western, and now world, 
project of progress“ (Meyer 1996: 250).

Das im Zitat beschriebene Fortschrittsprojekt 
orientiert sich nicht mehr einzig am wirtschaft-
lich begründeten Wert der Effizienz, sondern 
eben auch an sozialen und ökologischen Zielen, 
die im Projekt der Nachhaltigkeit kumulieren. 
Dieses Projekt verfügt über Temporalität, denn 
es bezieht sich immer auch auf die Gestaltung 
unserer Zukunft (Neckel et al. 2018). Diesem Fort-
schrittsprojekt, so die neo-institutionalistische 
Grundthese, müssen Organisationen zustimmen 
und sich anpassen, um die für das organisationale 
Überleben notwendige Legitimität zugesprochen 
zu bekommen (DiMaggio/Powell 1983, Meyer/
Rowan 1977). 

In der neo-institutionalistischen Forschung 
finden sich unterschiedliche Erklärungen über die 
Art und Weise, wie Organisationen gesellschaft-
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liche Erwartungen, wie beispielsweise die oben 
genannte Wertetrias, umsetzen und realisieren. 
Wir argumentieren, dass diese Erklärungen 
entlang eines Kontinuums zwischen den Polen 
Heldentum und Heuchelei eingeordnet werden 
können, denn entweder wird die Wirkung für die 
sozial-ökologische Transformation überschätzt 
oder unterschätzt. Vor dem Hintergrund dieses 
Ordnungsvorschlags, präsentieren wir eine in-
tegrierende Perspektive, die unterschiedliche 
Erklärungsstrategien miteinander vereinbaren 
kann, weil sie den Fokus auf Aktivitäten innerhalb 
der Organisationen, nämlich die durch die Orga-
nisationen geleistete Wertearbeit richtet. Diese 
Wertearbeit betrifft bestimmte Organisationsmit-
glieder und -gruppen und die von ihnen erzeugten 
Artefakte. Bezugnehmend auf Karl E. Weicks The 
Social Pschology of Organizing (1979) richten 
wir den Blick stärker auf Prozesse und weniger 
auf Strukturen der Organisation (vgl. auch 
Czarniawska 2008: 16 ff.). Mit anderen Worten 
konzentrieren wir uns auf das Organisieren selbst 
und fokussieren uns dabei auf die Rolle einzelner 
Mitglieder bzw. Mitgliedergruppen und die von 
ihnen hergestellten Artefakte im Prozess des 
Organisierens. Dies tun wir anhand von zwei 
komplementären Fallbeispielen. 

Um der Vernachlässigung der sozialen Dimension 
in Nachhaltigkeitsdebatten entgegenzuwirken 
(Grundmann 2016), beschäftigt sich das erste Bei-
spiel mit dem sozialen Wert der Gerechtigkeit und 
seiner Umsetzung im Kontext von Wirtschaftsor-
ganisationen. Diese wird maßgebend durch eine 
Gruppe von Organisationsmitgliedern orche-
striert, nämlich Personalexperten.  Im zweiten 
Beispiel steht der ökologische Wert des Um-
weltschutzes im Zentrum. Dieser Wert wird von 
Organisationen oft durch die Mobilisierung von 
Artefakten – Umweltstandards – umgesetzt. Für 
beide Fälle beleuchten wir die gesellschaftlichen 
Effekte der organisationalen Werteorientierung, 
die im Vergleich zu Effekten individueller Werte-
orientierungen (z.B. von Konsumenten) bislang 

weniger Beachtung gefunden hat (bspw. Dubuis-
son-Quellier 2013). 

Für die Nachhaltigkeitsdebatte ist die ge-
wählte genuin organisationstheoretische 
Perspektive deshalb interessant, weil damit 
Organisationen in den Fokus gesellschaftlicher 
Transformationsprozesse rücken. Wir schlagen 
ein organisationstheoretisch informiertes Un-
tersuchungsdesign vor, um die Effektivität von 
Organisationen in sozial-ökologischen Transfor-
mationsprozessen zu untersuchen. Angesichts der 
Durchdringung der modernen Gesellschaft mit 
Organisationen (bspw. Jäger/Schimank 2005) ist 
das vorgeschlagene Konzept der Wertearbeit, mit 
dem Organisationsmitglieder (bzw. Mitglieder-
gruppen) und die von ihnen erzeugten Artefakte 
in den Vordergrund rücken, für die sozialwissen-
schaftliche Nachhaltigkeitsforschung nicht nur 
theoretisch instruktiv, sondern vor allem empi-
risch plausibel.

Im nächsten Abschnitt diskutieren wir zwei 
in der neo-institutionalistischen Forschung 
prominente Konzepte (Entkopplung und insti-
tutionelles Unternehmertum) und entwickeln 
darauf aufbauend eine integrierende Perspektive 
auf Organisationen und deren Rolle im Prozess 
einer sozial-ökologischen Transformation. Die 
von uns vorgeschlagene Forschungsperspektive 
illustrieren wir im zweiten Abschnitt anhand 
von zwei Fallbeispielen. Wir schließen unseren 
Beitrag mit einer Diskussion über den Gewinn 
neo-institutionalistischer Einsichten für die 
Nachhaltigkeitsforschung.

1. Zwischen Unterschät-
zung und Überschätzung 
von Organisationen 

Ausgehend vom wohl meist rezipierten neo-in-
stitutionalistischen Argument, das besagt, dass 
Organisationen institutionalisierten Erwartungen 
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nur oberflächlich auf ihrer Schauseite Folge 
leisten, ist davon auszugehen, dass Wirtschafts-
organisationen kaum einen förderlichen Beitrag 
zur sozial-ökologischen Transformation leisten. 
Demgegenüber hat die jüngere Forschung, die sich 
rund um das Thema Entrepreneurship gebildet 
hat, eine weit positivere Sicht auf den potenziellen 
Beitrag von Organisationen für eine nachhaltigere 
Gesellschaft entwickelt. Wir diskutieren beide 
Ansätze nacheinander und beginnen mit dem 
jüngeren Forschungsstrang, der Organisationen 
als mögliche Helden einer sozial-ökologischen 
Transformation konzeptualisiert.

Entrepreneurship bedeutet nicht bloß die 
Gründung von Unternehmen und die effiziente 
Nutzung von Ressourcen. Der wirtschaftswissen-
schaftliche Begriff umfasst darüber hinaus auch 
kreative Elemente wie die Identifizierung von 
(Markt-)Chancen, die Entwicklung neuer (Ge-
schäfts-)Ideen und deren Umsetzung in Form von 
neuen Geschäftsmodellen. Seit Beginn der 1980er 
Jahre hat sich die Entrepreneurship-Forschung 
erheblich intensiviert. Ausdruck findet diese Inten-
sivierung in einer Vielzahl von Veröffentlichungen 
zu Entrepreneurship-Themen sowie in einer stei-
genden Anzahl von Lehrstühlen und Professuren 
an Hochschulen, die der Entrepreneurship-For-
schung und Gründerausbildung gewidmet sind. 
Inzwischen werden sogar verschiedene Teilge-
biete differenziert. Dazu zählen neben Corporate 
Entrepreneurship (unternehmerisches Verhalten 
der Gesamtorganisation) auch Social und Sustain-
able Entrepreneurship (soziales und nachhaltiges 
Unternehmertum) oder Eco-Entrepreneurship 
(ökologieorientierte Innovationen) und Gender 
Entrepreneurship (Gründungsstudien mit 
Geschlechterbezug). Auch in der sozial- und 
organisationswissenschaftlichen Forschung ist 
das wirtschaftswissenschaftliche Konzept von 
Entrepreneurship vielfach aufgegriffen worden. 
So ist in empirischen Studien die Rede von „po-
litical, institutional, or cultural entrepreneurship“ 
(Fligstein/ McAdam 2012: 178ff.). Dabei wird in 

materialreichen Forschungsarbeiten die Bedeu-
tung von einzelnen Personen und Gruppen für 
sozialen Wandel auf unterschiedlichen Gebieten 
aufgezeigt (Fligstein 2001, Garud et al. 2007, 
Levy/Scully 2007).  Vertreter des neo-instituti-
onalistischen Forschungsprogramms haben vor 
allem Organisationen als institutional entrepre-
neurs bzw. corporate entrepreneurs (Phillips/ 
Tracey 2007) identifiziert. So untersuchen Durand 
und McGuire (2005) die Domänenerweiterung 
von Akkreditierungsorganisationen und Green-
wood und Suddaby (2006) die Rolle der großen 
Wirtschaftsprüfungsunternehmen, um neue 
Beratungsdienstleistungen für Organisationen 
zu entwickeln. Garud et al. (2002) illustrieren 
die Kreativität und politischen Fähigkeiten von 
organisationalen Akteuren bei der Entwicklung 
technischer Standards am Beispiel der Sponso-
ring-Aktivitäten eines Technologieherstellers.  

Institutionelles Unternehmertum wird in der 
Forschungsliteratur typischerweise in einem posi-
tiven Licht dargestellt und symbolisiert Ideale von 
Fortschritt und Innovation (Maguire et al. 2004, 
Rao 1998). Nur wenige Studien beschäftigen sich 
auch mit der dunklen Seite des institutionellen 
Unternehmertums. Dazu zählen beispielsweise 
Khan et al. (2007), die am Beispiel von Kinder-
arbeit die Funktionsweise von Macht illustrieren, 
die eingesetzt wird, um von moralisch-proble-
matischen Produktionsprozessen abzulenken 
und Aufmerksamkeit für scheinbar fortschritt-
liche und gutartige institutionelle Reformen zu 
schaffen. 

Die neo-institutionalistische Denkfigur des ins-
titutional entrepreneurs, die Organisationen als 
förderliche Transformatoren von Gesellschaft 
hervorhebt (DiMaggio 1988, Leca et al. 2008) 
überschätzt die Rolle von Organisationen für 
gesellschaftlichen Wandel. Denn hier wird davon 
ausgegangen, dass Organisationen und insbeson-
dere ihre Manager als change agents auftreten 
und auf entscheidende Weise auch soziale 
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und ökologische Innovationen fördern und 
durchsetzen können (Hampel et al. 2017). Das 
„Heldentum von Unternehmern“ relativiert sich 
aus einer soziologischen Perspektive allerdings 
erheblich. So ist unternehmerisches Handeln 
keinesfalls bloß eine Disposition oder Qualität 
eines Einzelnen. Die Möglichkeit, entrepreneur 
zu werden, hängt auf entscheidende Weise von 
sozialen Konstellationen wie Position, Status und 
Dynamik in (organisationalen) Feldern ab (Abra-
hamson/ Fairchild 1999, Aldrich 2002, Fligstein/
McAdam 2012). Unternehmerisches Handeln ist 
zwar zielgerichtet, aber nicht unbedingt direkt 
beabsichtigt. Da organisatorische Ziele und Mis-
sionen in Frage gestellt und neu gestaltet werden, 
entdecken Akteure oft ihr Interesse „on the fly“ 
und Ziele und Strategien werden entsprechend 
(re-)formuliert (Hwang/Powell 2005: 180). 

Auffällig ist, dass es vor allem Fachleute und 
Experten sind, die als wichtige institutionelle Un-
ternehmer identifiziert werden (bspw. Hargadon/
Douglas 2001). Hwang und Powell (2015) unter-
streichen die Bedeutung von Expertenwissen und 
ziehen darüber hinaus eine Verbindung zur Rolle 
von Standards und Prozessen der Standardisie-
rung:

„In much contemporary research professionals 
and experts are identified as key institutional 
entrepreneurs, who rely on their legitimated claims 
to authoritative knowledge or particular issue 
domains. (…) Similarly, the standardization litera-
ture points out how experts, on the basis of scientific 
and technological knowledge, espouse and prosely-
tize standards that are thought to improve various 
aspects of human conditions and how readily advice 
is followed voluntarily“ (ebd. 202).

Während die Entrepreneurship-Forschung dazu 
tendiert die Rolle von Organisationen für gesell-
schaftlichen Wandel zu überschätzen, scheinen die 
neo-institutionalistischen Klassiker ihre Rolle eher 
zu unterschätzen. Verknüpft ist diese Sichtweise 
mit dem Konzept der Entkopplung von organi-
sationalen Formal- und Aktivitätsstrukturen. 
Bezugnehmend auf den wegweisenden Beitrag 

von Meyer und Rowan (1977) argumentieren 
Vertreter des neo-institutionalistischen Ansatzes, 
dass Organisationen gesellschaftlich akzeptierte 
Werte lediglich oberflächlich umsetzen und eine 
heuchlerische Schauseite (Brunsson 1989) auf-
bauen. Die Erzielung von Legitimität durch die 
Adaption formal-rationaler Strukturen steht in 
dieser theoretischen Perspektive im Vordergrund. 
Indem Organisationen Erwartungen aus der 
gesellschaftlichen Umwelt erfüllen und ihre Or-
ganisationsstrukturen entsprechend angleichen, 
verschaffen sie sich Legitimität und erhöhen 
ihre Überlebenschancen. Meyer und Rowan 
(1977), die formale Organisationsstrukturen als 
zeremoniell und mythenhaft beschreiben, gehen 
entsprechend davon aus, dass Organisationen 
Formalstrukturen als „prefabricated formula“ 
und „packaged codes“ (ebd.) aus ihren institu-
tionellen Umwelten übernehmen. Es geht also 
nicht darum, wie Formalstrukturen effektiv zur 
Bewältigung von Aufgaben beitragen. Formal-
strukturen und deren zeremonielle Übernahme 
signalisieren vor allem die Übereinstimmung der 
Organisation mit gesellschaftlich institutiona-
lisierten Organisationsbildern. Um bestehende 
Inkonsistenzen zwischen Umwelterwartungen 
und Erfordernissen der organisationsinternen 
Problembearbeitung abzumildern, entkoppeln 
Meyer und Rowan zufolge Organisationen ihre 
formalen Strukturen von ihren Aktivitätsstruk-
turen. Demgemäß tragen Organisationen kaum 
zu einer sozial-ökologischen Transformation bei, 
weil Werte wie Umweltschutz und soziale Ge-
rechtigkeit nur in der Formalstruktur adaptiert 
werden und Organisationen diese in ihrem All-
tagshandeln ignorieren. 

Die These der Entkopplung und die damit verbun-
dene Heuchelei von Organisationen gegenüber 
ökologisch- und sozial motivierten Erwartungen 
wird in aktuelleren empirischen Arbeiten immer 
seltener aufgestellt. Ein wichtiger Grund dafür ist 
darin zu sehen, dass selbst die zeremonielle Ein-
führung von Konzepten und formalen Strukturen 
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auch unbeabsichtigt eine Kette von Reaktionen 
auslösen und institutionalisierte Modelle lokal und 
kontextbedingt übersetzt werden (Czarniawska/
Sevón 2005, Czarniawska-Joerges/Sevón 1996). 
Darüber hinaus merken Bromley und Powell 
(2012) an, dass Organisationen aufgrund von ge-
steigerten Transparenzanforderungen (Strathern 
2000) und dem Glauben in Audits (Power 1997) 
zunehmend gefordert sind, die tatsächliche Um-
setzung gesellschaftlicher Werte glaubwürdig 
nachzuweisen. Das heißt, Entkopplung als organi-
sationale Lösung um divergierende Erwartungen 
aus der Innen- und Aussenwelt von Organisa-
tionen zu erfüllen, wird nicht mehr länger als 
Option und zentraler Untersuchungsgegenstand 
erachtet. Vielmehr hat sich der Fokus verschoben 
auf eine mögliche Entkopplung zwischen Mittel 
und Zweck. Als eine Mittel-Zweck-Entkopplung 
(„means-end decoupling“) bezeichnen Bromley et 
al. die schwachen und mitunter obskuren Verbin-
dungen von Praktiken mit den Hauptzielen einer 
Organisation (Bromley et al. 2012: 470). 

Meyer und Rowans Idee der Entkopplung wurde 
primär auf die Kluft zwischen policy und practice 
bzw. Formal- und Aktivitätsstrukturen betrachtet, 
doch diese Diskrepanz ist nicht ihr einziger 
Ausdruck. In der Tat war die ursprüngliche Dis-
kussion über die Entkopplung in Organisationen 
viel breiter (Bromley et al. 2012). So beinhaltet 
das Grundlagenpapier von Meyer und Rowan 
eine Reihe von Möglichkeiten der Entkopplung.  

„Structural elements are only loosely linked to each 
other and to activities, rules are often violated, deci-
sions are often unimplemented, or if implemented 
have uncertain consequences, technologies are of 
problematic efficiency, and evaluation and inspec-
tion systems are subverted or rendered so vague as 
to provide little coordination“ (Meyer/Rowan 1977: 
343).

Diesen unterschiedlichen Varianten der Ent-
kopplung wird im Forschungsprogramm des 
Neo-Institutionalismus zu wenig Beachtung 
geschenkt. Um diese verschiedenen Varianten 

greifen zu können, muss der Fokus auf Mikro-
prozesse des Organisierens gelegt werden, weil 
diese bestimmen, ob und inwiefern Praktiken 
zur Routine im Organisationsalltag werden oder 
weitgehend Schaufensterdekoration bleiben. 
Meyer und Rowan haben in ihrem Aufsatz jedoch 
einen makrosoziologischen Ansatz vorgeschlagen, 
der naturgemäß begrenzt ist, wenn es darum geht, 
konkrete Aktivitäten und Akteurskonstellationen 
innerhalb von Organisationen zu untersuchen. 
Deshalb erfährt der Leser auch kaum etwas über 
die Strukturen, die hinter der dekorativen Fassade 
der Formalstrukturen liegen und es wird lediglich 
darauf hingewiesen, dass Organisationen auf 
„practical considerations“ (Meyer/Rowan 1977: 
357) reagieren und entsprechend handeln. 

In diesem Artikel wollen wir diese Mikropro-
zesse des Organisierens beleuchten, um eine 
differenzierte Perspektive auf die Rolle von 
Organisationen in der sozial-ökologischen 
Transformation zu entwickeln, die sowohl einen 
heuchlerischen Umgang als auch heldenhaftes 
Wirken von Organisationen in Betracht zieht. 
Dazu schlagen wir vor, den Blick auf das tatsäch-
liche Engagement von Mitgliedern und einzelnen 
Mitgliedergruppen mit sozialen und ökologischen 
Werten zu legen. Dieses durch Organisationsmit-
glieder geleistete Engagement bezeichnen wir als 
Wertearbeit, die aufgrund der Verdinglichung 
von Arbeit (Pfeiffer 2010; Rammert 1982) immer 
auch die Bearbeitung und Nutzung von Artefakten 
beinhaltet. Wertearbeit umfasst folglich die von 
Mitgliedern geleistete Arbeit zur Umsetzung und 
Artikulation von Nachhaltigkeitserwartungen 
und die dabei eingesetzten Artefakte wie Formu-
lare, Broschüren, Richtlinien. 

Wertearbeit wird zwar organisationsintern von 
Mitgliedern und über Artefakte geleistet, doch 
ist davon auszugehen, dass sie immer auch zu 
organisationsexternen und nicht intendierten 
Effekten führt. Diese Effekte sind Gegenstand der 
nachfolgendenden Auseinandersetzung mit zwei 
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Beispielen für sozial und ökologisch motivierte 
Wertearbeit in Organisationen.

2. Wertearbeit in Organisationen 
und ihre gesellschaftlichen 
Effekte. Zwei Beispiele

Um die Wertearbeit von Organisationen und ihre 
Effekte näher bestimmen zu können, schlagen 
wir ein zweistufiges Untersuchungsdesign vor. 
Erstens, muss untersucht werden, welche Or-
ganisationsmitglieder involviert sind. Um zu 
untersuchen was Wertearbeit leistet, müssen wir 
also untersuchen wer Wertearbeit in Organisa-
tionen leistet. Zweitens, muss erforscht werden, 
wie sich Wertearbeit materialisiert, manifestiert 
und objektiviert. Dabei geht es um die Identifizie-
rung organisationaler Artefakte (z.B. Broschüren, 
Produkte), die ein zentrales Ergebnis organisati-
onsinterner Wertearbeit sein können. 

Experten für Werte der Fairness und Chan-
cengleichheit. Diversity Management als 

Thema moderner Personalarbeit 

In vielen Wirtschaftsorganisationen und anderen 
Organisationstypen ist Diversity Management 
fester Bestandteil des Personalwesens. Darüber 
hinaus zählt Diversity zu einem wichtigen Be-
standteil von Mission Statements und Leitbildern 
von Organisationen. In dem Managementkonzept 
Diversity geht es darum, ein möglichst breites 
Spektrum an individuellen Merkmalen von Orga-
nisationsteilnehmenden für die Erreichung von 
Organisationszielen zu nutzen (Hanappi-Egger/
Bendl 2015, Hasse/Mormann 2017). Um die 
Vielfalt von Individuen als strategischen Vorteil 
für die Organisation zu nutzen, berücksichtigt 
das Konzept Diversity sowohl den ethnischen 
Hintergrund, das Geschlecht, die Religionszu-
gehörigkeit, die sexuelle Orientierung oder eine 
Behinderung. Darüber hinaus werden in das 
ökonomische Kalkül von Diversity Management 

mittlerweile zahlreiche andere individuelle Merk-
male einbezogen. Dazu gehören beispielsweise 
Elternschaft, Lebensentwürfe und -stile sowie 
Dauer der Betriebszugehörigkeit und hierarchi-
sche Position. 

Der historische Hintergrund für die Entstehung 
des Managementkonzeptes ist die Bürgerrechts-
bewegung in den USA der 1960er Jahre, die sich 
gegen rassistische Diskriminierung einsetzte. Die 
Politik reagierte auf die Bürgerrechtsbewegung 
mit verschiedenen Anti-Diskriminierungsmaß-
nahmen und -gesetzen. Gesetzliche Erlasse 
zielten zunächst darauf ab, die Benachteiligung 
aufgrund von Rassenzugehörigkeit durch eine 
aktive Politik der Bevorzugung (Affirmative 
Action) auszugleichen. Kurze Zeit später wurde 
gesetzlich festgeschrieben, dass Unternehmen 
Frauen und Männern für die gleiche Arbeit 
auch der gleiche Lohn zu zahlen sei. Die Equal 
Opportunity-Programme bedeuteten für alle 
Organisationen in den USA das Risiko einer 
gerichtlichen Auseinandersetzung mit Arbeit-
nehmenden und möglicherweise neben der 
schlechten Publicity hohe Prozesskosten und Ent-
schädigungszahlungen im Falle nachgewiesener 
Ungleichbehandlung.  

Frank Dobbin (2009) zeigt in seiner Forschung 
zur Entstehungsgeschichte von Diversity Ma-
nagement, dass Aufgaben, die ursprünglich in 
Organisationen eingeführt worden waren, um 
gesetzliche Bestimmungen zur Wahrung von 
Chancengleichheit und sozialer Gerechtigkeit 
nachzukommen und als Organisation nicht 
verklagt zu werden, zusehends ein Eigenleben 
entwickelten. Dabei spielten eine Gruppe von 
Organisationsmitgliedern eine zentrale Rolle. 
Statt Juristen das Feld zu überlassen, setzten Per-
sonalexperten Affirmative Action (AA) und Equal 
Employment Opportunity (EEO) auf ihre Agenda 
und nutzten ihr bürokratisches Wissen und ihre 
Fähigkeiten, um ihre Kompetenzen innerhalb von 
Organisationen stark zu erweitern. Sie ergriffen 
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diese Möglichkeit, die sich aus der Tatsache ergab, 
dass die gesetzlichen Erlasse zur Anti-Diskrimi-
nierung in einer abstrakten und vagen Sprache 
formuliert waren (Edelman et al. 2011).1 Die ge-
setzliche Situation und mögliche Interpretationen 
von Gesetzen diskutierten Personalexperten in 
Fachdiskursen. Statt Neuerungen im Perso-
nalmanagement vor möglicher Konkurrenz zu 
schützen, bewarben Personalexperten ihre für 
Affirmative Action und Equal Opportunity entwi-
ckelten Maßnahmen proaktiv als Best Practices 
in Wirtschaftsmagazinen und Fachzeitschriften, 
auf Konferenzen und professionellen Netzwerken 
(Edelman 1990, Edelman 1992, Edelman/
Suchman 1997, Sutton et al. 1994). 

Die Anti-Diskriminierungsgesetze in den 1960er 
Jahren waren von den betroffenen Unternehmen 
und den dort angestellten Personalexperten 
und -expertinnen zunächst als staatliche Einmi-
schung in organisationsinterne Angelegenheiten 
kritisiert worden. Im Fokus der Arbeit von Per-
sonalexperten stand zunächst der Schutz ihrer 
Arbeitgeber vor Diskriminierungsvorwürfen und 
gerichtlichen Auseinandersetzungen mit (poten-
ziellen) Mitarbeitenden. Um ihre Lösungen als 
angemessene Antwort auf mehrdeutige Gesetze 
zu präsentieren und ihren Arbeitgebenden von 
ihrem Nutzen zu überzeugen, formulierten die 
Personalexperten ihre Lösungen und Strategien 
in einer rationalistischen Sprache und setzten 
auf eine Managementrhetorik (Edelman et al. 
2001). Dabei rückten sie den Effizienz-Gedanken 
bei der Umsetzung ihrer Maßnahmen für Chan-
cengleichheit in den Vordergrund und verwiesen 
auf unmittelbare wirtschaftliche Vorteile einer 
divers zusammengesetzten Belegschaft. Die Frage 
sozialer Gerechtigkeit rückte zunehmend in den 
Hintergrund. 

1  Am Beispiel von US-Bürgerrechten und Richtlinien zum 
Konsumentenschutz illustriert Edelman und Talesh (2011), 
wie die Mehrdeutigkeit von Gesetzen Raum für die soziale 
Konstruktion ihrer Bedeutung in der Organisationspraxis 
schafft.

Innerhalb von Organisationen hätte die Zustän-
digkeit für das Thema Anti-Diskriminierung 
eigentlich auch von Juristen übernommen 
werden können. Interessanterweise setzten 
jedoch Personalexperten und -expertinnen 
Chancengleichheit auf ihre Agenda. Sutton und 
Dobbin (1996) legen dar, dass diese zwei Exper-
tengruppen unterschiedliche Rollen im Prozess 
der Institutionalisierung von Chancengleichheit 
spielten. Die Gruppe der Personalfachleute cha-
rakterisieren sie in diesem Zusammenhang als 
„Entdecker“ und die Arbeitsrechtspezialisten als 
„Siedler“ (ebd. 808). Die Gruppe der Personal-
fachleute handelt unternehmerischer und wendet 
auch unerprobte Praktiken an, so argumentieren 
Sutton und Dobbin, weil Personalberufe nicht 
bestimmten Lehrmeinungen gegenüber oder pro-
fessionellen Standards verpflichtet sind. Juristen 
und Juristinnen hingegen gelten als etablierte 
Profession, die eher konservativ agiert und lang-
samer reagiert, wenn es darum geht, neue Ideen 
aus der Organisationsumwelt aufzunehmen. 

Die Personalfachleute setzen bei der Entwicklung 
der ersten EEO-Programme auf drei Bausteine 
der klassischen Personalarbeit: Arbeitsver-
träge, Rekrutierung und Weiterbildung. Sie 
überarbeiteten die Vertragsklauseln in Arbeits-
verträgen, die bislang die Benachteiligung von 
Gewerkschaftsmitgliedern verboten hatten. In 
den neu entwickelten Rekrutierungsprogrammen 
konzentrierten sich die Personalexperten 
und -expertinnen auf Schulen und Colleges, 
die vor allem von Mitgliedern der schwarzen 
Bevölkerung besucht wurden. Managementtrai-
ningsprogramme für Schwarze, Hispanics und 
Frauen wurden ins Leben gerufen, die zuvor nur 
für weiße Männer zugänglich waren. Im Zuge 
der Umsetzung von EEO-Vorgaben konnten die 
Personalexperten und -expertinnen personal-
politische Verfahren und Instrumente recyceln 
und weiterentwickeln. Einstellungstests, Stel-
lenausschreibungen, Stellenbeschreibungen, 
Leistungsbewertungen und Gehälter-Tabellen 
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erhielten gleichzeitig einen zusätzlichen Anwen-
dungsbereich. Fast jedes Format und Formular 
aus ihrem bürokratischen Arsenal hielten die Per-
sonalfachleute für geeignet, um als Maßnahme für 
Chancengleichheit eingesetzt zu werden. Dobbin 
formuliert dies so: „[P]ersonnel experts defined 
discrimination as the absence of formal systems 
for placing and evaluating“ (2009: 131).

Unabhängig davon, welche Effekte einzelne Maß-
nahmen für die Chancengleichheit und Fragen 
der Fairness in Organisationen faktisch haben 
(für Effekte siehe Dobbin et al. 2015, Dobbin/
Kalev 2018), können über Organisationsgrenzen 
hinausgehende Effekte der organisationalen Be-
arbeitung von Werten festgestellt werden. Dazu 
zählt einerseits die Entwicklung eines globalen 
Managementkonzeptes, in dem Chancengleich-
heit mit Effizienz-Gedanken verknüpft wird. 
Ausdruck findet dies u.a. in sogenannten Busi-
ness Cases und in einem System von Indikatoren 
und Kennzahlen zur Messung von Diversity 
(Mensi-Klarbach 2012). Andererseits kann die 
zunehmende Professionalisierung von Personal- 
experten und -expertinnen auf der Grundlage 
von Diversity Management beobachtet werden. 
So zeichnet Dobbins (2009) Arbeit nach, wie sich 
die Zusammensetzung des Personals in den Per-
sonalabteilungen von Wirtschaftsorganisationen 
von einer Mehrheit gewerkschaftlich ausge-
richteter weißer Männer hin zu einem Bollwerk 
weißer, gut ausgebildeter Frauen veränderte. 
Diese Feminisierung der Personalarbeit führte 
dazu, dass auch das Themenspektrum moderner 
Personalarbeit erweitert wurde. Auf die Agenda 
gesetzt wurde bspw. „das familienfreundliche 
Unternehmen“, der Schutz vor sexueller Belästi-
gung und Konzepte wie Work-Life-Balance und 
Life-Domain-Management. 

Die Zertifizierung von ökologischem 
Handeln durch Organisationen und die 

Entstehung neuer Märkte 

Wie können Wirtschaftsorganisationen ihr 
umweltfreundliches Engagement gegenüber 
Kunden, Zulieferern oder aber auch Konkur-
renten und staatlichen Behörden nachweisen? 
Die Implementierung von Umweltstandards ist 
eine – wenn nicht die meistgewählte – Form, um 
ökologisches Handeln unter Beweis zu stellen. 
Zentrales Merkmal von Umweltstandards ist ihre 
Freiwilligkeit (Brunsson/Jacobsson 2000). Die 
Umweltnormenreihe ISO 14000, die durch die 
International Organization for Standardization 
entwickelt wird und das Aufkommen eines Nach-
haltigkeitsparadigmas symbolisiert (Murphy/
Yates 2009: 46-88) erhält von Wirtschaftsor-
ganisationen besonders große Beachtung. Seit 
seiner Entstehung findet der Umweltmanage-
mentstandard kontinuierlich mehr Anwendung 
(Heras-Saizarbitoria/Boiral 2013). Im Jahr 2018 
haben ihn mehr als 300.000 Organisationen 
befolgt (ISO 2019). Entscheidend ist, dass der 
Standard organisationsinterne Prozesse (und 
nicht die Produkte oder Dienstleistungen der 
Organisationen) reguliert, weshalb ISO 140001 
von unterschiedlichsten Organisationstypen 
umgesetzt werden kann. Das heißt, der Umwelt-
standard ermöglicht einem jedem Unternehmen 
seine ökologische Wertorientierung nach außen 
auszuweisen.

Zeitgleich mit der Entwicklung der Umwelt-
normenreihe ISO 14000 sind seit den 1990er 
Jahren viele Nachhaltigkeitsstandards mit einem 
spezifischeren Fokus (bspw. Energieeffizienz, 
Ökologie oder Vogel- und Delfinfreundlichkeit) 
aufgekommen. Diese Standards führen das 
Nachhaltigkeitsparadigma in gewählte Industrien 
(bspw. Agrar- Beleuchtungs- oder Fischindus-
trie) ein und werden von den dort operierenden 
Wirtschaftsorganisationen adaptiert und 
implementiert. Grundsätzlich können diese 
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Nachhaltigkeitsstandards sowohl soziale wie auch 
ökologische Ziele fokussieren, doch dominieren 
hier passend zur allgemeinen Vernachlässigung der 
sozialen Dimension von Nachhaltigkeit (Grund-
mann 2016) klar ökologisch-orientierte Standards 
(Boström 2012). Die in der Literatur nachgezeich-
nete Vervielfachung von Nachhaltigkeitsstandards 
(Arnold 2019a) ist darauf zurückzuführen, dass 
Wirtschaftsorganisationen mit Hilfe von Um-
weltstandards Forderungen nach Nachhaltigkeit 
mit ihre ökonomische Orientierung vereinbaren 
können (Wiegand 2018).

Innerhalb von Wirtschaftsorganisationen ma-
terialisiert sich die ökologisch-motivierte Arbeit 
folglich oft durch die Implementierung von 
Standards. Diese Standards sind Artefakte, die 
Bedeutungen zwischen Kontexten und Akteuren 
hin- und hertragen und dabei immer auch mit-
formen (Arnold 2019b). Die Entwicklung von 
Standards setzt bekanntlich Expertenwissen 
voraus (Jacobsson 2000), wobei auch die An-
wendung von Standards spezialisiertes Wissen 
bedingt. Dieses manifestiert sich gewöhnlich 
in der Profession der Qualitätsmanager und 
-managerinnen, die nicht nur in Wirtschafts-
organisationen, sondern beispielsweise auch in 
Hochschulen vorzufinden sind (Hahn/Wagner 
2016). 

Die Umsetzung von Umweltstandards ist auf-
wändig, denn impliziert die Umsetzung von 
Standards immer auch Kontrollen – sogenannte 
Audits – die von Wirtschaftsorganisationen 
vorbereitet, durchgeführt und bezahlt werden 
müssen. Auf der Grundlage dieser Kontrollen, die 
gewöhnlich durch gewinnorientierte und speziali-
sierte Zertifizierungsorganisationen durchgeführt 
werden, erhalten die Unternehmen das Zertifikat 
(Gustafsson/Tamm Hallström 2013; Loconto/
Busch 2010). Dieses Zertifikat – ein weiteres Ar-
tefakt – rechtfertigt und beweist die ökologische 
Wertorientierung von Unternehmen. Es wird 
vergeben von Auditoren, die für Zertifizierungsor-

ganisationen arbeiten und sich auf die Kontrolle 
von Standardumsetzungen spezialisiert haben. 
Weil aber auch dieser Professionsgruppe nicht 
vorbehaltlos vertraut werden kann, werden auch 
sie und ihre Zertifizierungsorganisationen auf 
ihre Rechtmäßigkeit hin geprüft. Diese Kont-
rollen werden als Akkreditierungen ausgewiesen 
und meist durch staatliche Behörden ausgeführt 
(Gustafsson/Tamm Hallström 2018, Loconto/
Busch 2010) 

Die mit den Umweltstandards einhergehenden 
Kontrollmechanismen (Zertifizierung und Ak-
kreditierung) haben eine standardkonforme 
Umsetzung zum Ziel.  Eine oberflächliche Umset-
zung, wie sie das neo-institutionalistische Konzept 
der Entkopplung vorsieht und für die Implemen-
tierung von Standards auch diskutiert wird (bspw. 
Giuliani et al. 2017, 2017, Tempel/Walgenbach 
2007), soll demnach durch ausgeklügelte Kont-
rollmechanismen unterbunden werden. Aufgrund 
dieser Ausprägung von Kontrollen wird das Feld 
der Umweltstandards immer wieder als Ausdruck 
der von Power  (1997) beschriebenen Audit Society 
ausgewiesen (bspw. Wiegand 2018). Dabei sind 
Wirtschaftsorganisationen darin bestrebt die 
Standards möglichst regelkonform umzusetzen, 
damit sie die Kontrollen erfolgreich bestehen und 
das wertgenerierende Zertifikat erhalten. Weil 
die Freiheitsgrade in der standardorientierten 
Wertearbeit entsprechend eingeschränkt sind, 
lautet die zentrale Frage nicht mehr ob und wie 
die Unternehmen ihre Aktivitäts- von der stan-
dardorientierten Formalstruktur entkoppeln, 
sondern vielmehr, ob die Umsetzung tatsächlich 
zur Realisierung der propagierten Zwecke führt 
(Bromley/Powell 2012). Die Untersuchung von 
Mittel-Zweck-Entkopplungen ist entscheidend 
für die Verbesserung unseres Wissens über die 
Wirkung von Nachhaltigkeitsstandards (Wijen 
2014), doch wollen wir hier die Effekte der orga-
nisationalen Wertearbeit mit Umweltstandards 
beleuchten. 
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Während die intensivierten Kontrollmechanismen 
den Interpretationsspielraum bei der Umsetzung 
von Umweltstandards drastisch einschränken, 
eröffnet die Vielfalt von Umweltstandards für 
Wirtschaftsorganisationen neue Gestaltungsmög-
lichkeiten. Denn die Wirtschaftsorganisationen 
können darüber entscheiden, welche der frei-
willigen Standards sie nachfragen und umsetzen 
wollen. Selbstverständlich sind aufgrund des 
steigenden Angebots von Umweltstandards, die 
entsprechenden Wahlmöglichkeiten gestiegen. 
Über die Wirkung dieser Vervielfachung auf die 
sozial-ökologische Transformation fehlen wis-
senschaftliche Erkenntnisse, doch identifizieren 
soziologische Arbeiten die Entstehung von neuen 
Märkten als zentralen, nicht intendierten Effekt. 
Es ist insbesondere die Entstehung von Märkten 
für Umweltstandards, die soziologisch nachge-
zeichnet wurde (Arnold/Hasse 2015; Fouilleux/
Loconto 2017; Reinecke et al. 2012). 

3. Diskussion: Neo-instituti-
onalistische Einsichten für 
eine sozialwissenschaftliche 
Nachhaltigkeitsforschung 

Dieser Artikel zielte darauf ab, die Rolle von 
Organisationen in der sozial-ökologischen Trans-
formation der Gesellschaft besser zu verstehen. 
Wir haben gezeigt, dass das neo-institutiona-
listische Programm für die Untersuchung von 
Organisationen in der sozial-ökologischen 
Transformation zwar prädestiniert ist, jedoch 
äußerst heterogene Konzeptualisierungen her-
vorbringt, die zwischen den Polen Heldentum 
und Heuchelei schwanken. Unsere integrierende 
Perspektive, die den Fokus auf die sogenannte 
Wertearbeit von Organisationen legt, nimmt 
beide Argumentationsstränge auf und verbindet 
diese. Mit einem Fokus auf die von Mitgliedern 
bzw. Expertengruppen innerhalb von Organisati-
onen geleistete und über Standards zum Ausdruck 

gebrachte Wertearbeit kann gezeigt werden, dass 
Organisationen ihre Kernaktivitäten von der ins-
titutionalisierten Wertetrias entkoppeln können. 
Darüber hinaus können sich Organisationen und 
ihre Mitglieder auch heldenhaft für gesellschaft-
liche Werte einsetzen. Entscheidend ist, dass die 
Wertetrias für Organisationen Arbeit bedeutet. 
Wertearbeit betrifft sowohl innerbetriebliche 
Handlungen und Entscheidungen als auch die 
Entwicklung rhetorischer Strategien, die darauf 
abzielen, gesellschaftlich akzeptierte Werte in den 
Organisationsalltag zu integrieren und dies auch 
nach außen hin sichtbar zu machen. Mit der Idee 
der Wertearbeit kann, so argumentieren wir, ein 
realistischeres Verständnis über die Rolle von 
Organisationen gezeichnet werden, welches zu 
einer Relativierung neo-institutionalistischer ‘Ex-
trem’-Vorstellungen beiträgt.

Die beiden skizzierten Fälle illustrieren, dass 
die Auswirkungen von Wertearbeit weit über 
die organisatorische Fassade hinausgehen. Die 
analytische Unterscheidung zwischen Form- und 
Aktivitätsstrukturen (Meyer/Rowan 1977) und 
das klassische Konzept der Entkopplung bietet 
in diesen Fällen kaum relevante Erkenntnisse.2  
Auch wenn die Umsetzung oberflächlich bzw. 
symbolisch bleibt, kommt es zu gesellschaftlichen 
Effekten. So hängt die Entstehung von Märkten 
für Standards beispielsweise nicht davon ab, 
ob und wie Standards in der Praxis umgesetzt 

2 Die von Bromley und Powell (2012) vorgeschlagene Diffe-
renzierung zwischen symbolischer Annahme („symbolic 
adaptation“) und symbolischer Umsetzung („symbolic 
implementation“) erscheint uns weitaus adäquater. Ge-
sellschaftliche bzw. externe Erwartungen werden von 
Organisationen (nur) symbolisch angenommen, wenn ent-
sprechende Praktiken aufgrund mangelnden Willens oder 
mangelnder Kapazität nicht zu einer sinnvollen Umset-
zung führen und so eine Kluft zwischen Politik und Praxis 
entsteht. Im Gegensatz dazu werden Praktiken symbolisch 
implementiert und können so zur Routine werden, obwohl 
die Praktiken nicht direkt mit den Kernzielen einer Orga-
nisation übereinstimmen. Die dargestellten Beispiele – 
die organisatorischen Anstrengungen zur Erhöhung der 
Diversität von Mitarbeitenden und die Entwicklung von 
Umweltstandards – stehen in Bromley und Powells Sinne 
exemplarisch für eine symbolische Implementierung. 
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werden, sondern lediglich ob sie von Wirtschafts-
organisationen nachgefragt werden. Zudem haben 
auch unternehmerische Aktivitäten von Organi-
sationsmitgliedern bzw. Mitgliedergruppen nicht 
intendierte Folgen. So treten Organisationen als 
Weichensteller im sozial-ökologischen Transfor-
mationsprozess auf, die das Thema Nachhaltigkeit 
in eine unerwartete Richtung lenken, nämlich hin 
zur Professionalisierung sozialer Gerechtigkeit 
und zur Vermarktlichung ökologischer Wertvor-
stellungen.

Während die Interessen von Akteuren oder das 
Konzept der Macht im Neo-Institutionalismus 
keine originäre Rolle spielen, haben unsere 
beiden Fallbeispiele auf die Wichtigkeit von 
Interessen hingedeutet. In den Arbeiten von 
Frank Dobbin hat das Eigeninteresse und die 
Machtbestrebungen von Experten und Exper-
tinnen einen zentralen Stellenwert. Dobbin 
verknüpft in seinem Ansatz die Konzepte von 
Eigeninteresse und Macht mit einem sozialkons-
truktivistischen Denken. Demgemäß propagieren 
gesellschaftliche Akteure wie Expertengruppen 
und Organisationen neue Problemlösungen, 
um ihre Machtposition weiter auszubauen. Eine 
Gelegenheit bietet sich dafür insbesondere in 
Zeiten hoher institutioneller Unsicherheit. Eine 
Voraussetzung dafür ist, dass die Akteure mit 
entsprechenden Ressourcen ausgestattet sind. 
Expertengruppen und Organisationen verbreiten 
ihre (Interessen-) Theorien, die auf einem System 
von Annahmen und Definitionen darüber ba-
sieren, was überhaupt jeweils legitime Interessen 
und Ziele der Interessenverfolgung sind (z.B. 
Umweltschutz oder Chancengleichheit). Dieser 
interessen- bzw. machttheoretischen Sichtweise 
auf Prozesse der Nachhaltigkeit, die die Rolle von 
Organisationen im gesellschaftlichen Transfor-
mationsprozess in den Mittelpunkt stellen, sind 
wir in unserer Argumentation implizit gefolgt.      

Im ersten Beispiel haben wir die Rolle von 
Experten und Expertinnen in Organisationen 

(hier: Personalfachleute) in Organisationen für 
einen gesellschaftlichen Wert (hier: soziale Ge-
rechtigkeit) in den Fokus gerückt. Artefakte wie 
Formulare, Stellenbeschreibungen und andere 
Kommunikationsformate sind in diesem Prozess 
des Organisierens besonders relevant. Im zweiten 
Beispiel spielten Artefakte als Ergebnis der Be-
schäftigung mit Werten (hier: Umweltschutz) eine 
noch größere Rolle. Sowohl das Expertenwissen 
als auch die Organisationsartefakte können, wie 
exemplarisch gezeigt, ein Eigenleben entwickeln. 
Die Professionalisierung einer Expertengruppe 
und die Entstehung neuer (Themen-)Märkte 
sind unterschiedliche Formen des Ausdrucks so-
zialer Dynamiken. Die Einführung von Diversity 
Management in Wirtschaftsorganisationen führt 
nicht unbedingt zu mehr Chancengleichheit und 
Standards für den Umweltschutz sorgen nicht 
zwingend für eine saubere Umwelt, aber dennoch 
zeigen beide Fälle, dass die Werteorientierung 
und Wertearbeit in Organisationen für die gesell-
schaftliche Ordnung folgenreich sind. 

Die Wahl der dargestellten Fallbeispiele ist mit 
zwei Hauptlimitationen verbunden. Erstens, wir 
haben uns auf soziale und ökologische Werte kon-
zentriert. Und zweitens war unsere Untersuchung 
auf Wirtschaftsorganisationen beschränkt. Die 
Wertetrias wurde damit nicht komplett berück-
sichtigt und Organisationen, die außerhalb der 
Wirtschaft operieren (und die für gesellschaftlich 
wünschenswerten Wandel zweifellos eine zentrale 
Rolle einnehmen), haben wir ausgeklammert. Um 
sich ein vollständiges Bild der Rolle von Organisati-
onen zu machen, müsste der Organisationsvielfalt 
und der kompletten Wertetrias Aufmerksamkeit 
geschenkt werden. Nichtsdestotrotz sind wir der 
Überzeugung, dass unser Artikel dazu beitragen 
kann, den Stellenwert von Organisationen in 
der sozial-ökologischen Transformation unserer 
Gesellschaft deutlicher herauszuarbeiten und die 
Konsequenzen kritisch zu beleuchten. 
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Unser Vorschlag, die Wertearbeit von Organi-
sationen in den Fokus zu rücken, ist deshalb 
besonders instruktiv, weil er gleichzeitig eine 
Beobachtungs- und Transformationsorientierung 
einzunehmen vermag. Wir können beobachten, 
wer und wie organisationsintern Werte umge-
setzt und bearbeitet werden. Aufbauend auf dieser 
Erfassung organisationsinterner Effekte können 
wir die daraus resultierenden gesellschaftlichen 
Konsequenzen im Kontext einer sozial-ökologi-
schen Transformation untersuchen. In unseren 
Fällen standen die nicht-intendierten Effekte 
im Vordergrund, die zunächst losgelöst von der 
Nachhaltigkeitsdebatte erscheinen. Inwiefern 
Professionalisierung und Vermarktlichung sich 
auf das Vorantreiben einer sozial-ökologischen 
Transformation auswirken, muss allerdings noch 
genauer analysiert werden. Für den Fall von Diver-
sity Management-Maßnahmen ist die begrenzte 
Wirkung auf Ziele der Chancengleichheit und 
Geschlechtergerechtigkeit vielfach untersucht 
worden. In Bezug auf Umweltstandards erfahren 
Wirkungsstudien derzeit eine Hochkonjunktur, 
doch ist es aufgrund unterschiedlicher Mess- und 
Bewertungsmethoden und der Standardvielfalt 
schwierig auf eine allgemein akzeptierte Weise 
deren Wirkung zu untersuchen. 

Die Erfassung nicht-intendierter Effekte zählt 
unserer Ansicht nach zur Kernkompetenz der 
Soziologie. Eine neo-institutionalistische Pers-
pektive hilft dabei, Organisationen als mächtige, 
omnipräsente Akteure im gesellschaftlichen 
Transformationsprozess zu identifizieren und 
Organisationseffekte kenntlich zu machen. Hier 
können Soziologen und Soziologinnen einen kri-
tischen Beitrag leisten und das Spektrum in der 
Debatte über Nachhaltigkeit und die Nachhal-
tigkeitsforschung substanziell zu erweitern. Die 
Soziologie ist in methodischer Hinsicht gut ge-
rüstet, um gesellschaftliche Effekte, die zwar nicht 
intendiert sind, jedoch unsere Gesellschaft auf 
entscheidende Weise mitformen, zu analysieren. 
Für die Beobachtung und Analyse von Effekten 

von Organisationen, die auf einer Meso-Ebene an-
gesiedelt sind, hat sich dieser Artikel interessiert. 
Damit untermauert dieser Artikel, dass Organi-
sationen unsere Gesellschaft und damit auch die 
sozial-ökologische Transformation entscheidend 
mitgestalten. 
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