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Abstract

Regelabweichungen sind das Ergebnis von Erwartungen tber Mangel in bestimmten Regel-
funktionen, die sich auf der Ebene des Regeldesigns, der Ebene organisationaler Routinen
sowie im Zusammenhang mit Innovationen finden lassen. Die unternehmerischen Innovati-
onsstrategien des Compliance oder Escape sind die Antworten auf die durch Regeln und Rou-

tinen gesetzten innovationsbeeinflussenden Parameter.

Rule deviation is the result of expecting significant shortcomings in particular rule functions.
These deficits can typically be found on the level of the rule design, on the level of organisa-
tional routines, and on the level of innovative activities. Compliance and escape as distinct
innovation strategies are the answers of rule-based alteration of parameters, relevant in the

firm’s decision making process.
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1 Einfihrung und Problemstellung*
1.1  Regelbefolgung, Routinen und Innovation - eine Vorbemerkung

In Unternehmen wird Koordination, verstanden als Verhaltensanpassung und -abstimmung,
durch unterschiedliche Arten von Institutionen realisiert. Richter/Furubotn prézisieren den
Institutionenbegriff: ,,[A]n institution will be defined as a set of formal and informal rules,
including their enforcement arrangements. ... [A]n institution provides structure to everyday
activity and thus reduces uncertainty.* (Richter/Furubotn 2005, S. 7, vgl. hierzu auch Franck
1995). Regeln sind akzeptierte institutionelle Strukturen, die als Zweckbestimmung individu-
elles Verhalten in eine bestimmte Richtung lenken. Regeln haben die Aufgabe arbeitsteilige
Aufgabenerfillung zu organisieren, zu steuern und zu reglementieren. Zusammengefasst
besteht der Aufgabenkomplex von Regeln in einer Koordinationsfunktion, einer Motiva-
tionsfunktion und einer Kontrollfunktion.

Das Problem der Wahl zwischen Regelbefolgung und Regelabweichung stellt eine typische
Entscheidungssituation in der unternehmerischen Praxis und ein Forschungsthema in der Wis-
senschaft dar. In einer durch immer zahlreichere und umfangreichere staatliche Regeln und
durch vielfaltige unternehmensinterne geschriebene und ungeschriebene Regeln gekennzeich-
neten Wirtschaftspraxis nehmen auch Regelabweichungen tendenziell zu. Auch in einer Reihe
von Ansatzen der betriebswirtschaftlichen Literatur (entscheidungsorientierte Be-
triebswirtschaftslehre, vgl. Heinen 1978; verhaltenswissenschaftliche Theorie der Firma, vgl.
Cyert und March 1963; Verhaltensokonomik, vgl. Ariely 2008; deskriptive und normative
Entscheidungstheorie, vgl. Laux 2007) nehmen Fragen der Entscheidungsanalyse und Alter-
nativenwahl eine zentrale Rolle ein. Dennoch kommt dem Diskurs um Regelbefolgung und
Regelabweichung auch in diesen Ansatzen nur eine Nebenrolle zu. Die Regelbefolgung ist
oftmals gegebene Voraussetzung und wird nicht erklart bzw. nicht hinterfragt. Auch kann
nicht auf Ursachen fur Regelabweichungen geschlossen werden, d. h. die Frage warum und
unter welchen Bedingungen Akteure vorgegebene Regeln verletzen bleibt weitgehend un-
beantwortet.

Unter Regelbruch (im Folgenden synonym auch Regelabweichung, Regelverletzung) soll im
Folgenden die Nichteinhaltung einer Regel durch eine Organisation oder ein Individuum
verstanden werden. Das Nichteinhalten kann bewusst oder unbewusst erfolgen. Eine Regel
gilt als verletzt bzw. als nicht eingehalten in den folgenden zwei Féallen: eine Regel wird auf
einen Fall nicht angewandt, obwohl sie auf den Sachverhalt anzuwenden wére (Regelbruch 1.
Ordnung); eine Regeln wird auf einen Fall angewandt, obwohl sie auf den Sachverhalt nicht
zutrifft (Regelbruch 2. Ordnung). Die Verletzung von Regeln betrifft formelle und informelle
Regeln als auch externe und interne Regeln unabhéngig davon, ob sie als Gebote oder Verbo-
te formuliert sind.

Die vorliegende Abhandlung will zur 6konomischen Erklarung von Regelverletzungen einen
Beitrag leisten. Die Autoren gehen davon aus, dass die Suche nach den Ursachen fiir Rege-
labweichungen sich (i) auf die Ebene der Regel und ihrer Formulierung selbst, (ii) auf die

! Fiir kritische Kommentare und wertvolle Anregungen zu unserem Papier danken wir Dr. Jan Pieper, Universi-
tat Zurich.
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Ebene der Transmission von Regeln in das Verhalten von Individuen und Unternehmen tber
das Konzept der Routine als auch (iii) auf die Ebene der Auswirkungen von innovativem
Verhalten konzentrieren muss. In allen drei Ebenen finden sich Zusammenhénge, die auf
Mangel in der Koordinations-, Motivations- oder Kontrollfunktion von Regeln hindeuten.
Diesem Erklarungsansatz folgt auch die Gliederung des vorliegenden Beitrags. Ziel des Bei-
trags ist es zu erklaren, unter welchen Bedingungen es aus 6konomischer Sicht zu rege-
labweichendem Verhalten kommen kann.

1.2 Vorgehensweise

Nach den einleitenden Bemerkungen im ersten Kapitel stehen im zweiten Kapitel die zentra-
len Inhalte des Untersuchungsgegenstandes der ,Regel’ im Mittelpunkt. Thematisiert finden
sich Arten und Funktionen von Regeln. Im dritten Kapitel werden die einzelnen Ebenen fir
Regelabweichungen erdrtert: Regelformulierung und Regeldesign als Ursachen fur Regelab-
weichungen, Routinen als Ursache fiir Regelabweichungen sowie, unter welchen Bedingun-
gen innovatives Verhalten zu Regelabweichungen fuhrt. Auch werden die Lockerung von
Regeln und die Definition von Regelausnahmebereichen thematisiert, um die Anreize zum
Regelbruch zu senken und die Innovationsféahigkeit des Unternehmens zu erhéhen. Kapitel
vier schlie3t den Beitrag mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse zu einer
6konomischen Analyse von Regelabweichungen.

2 Regeln aus 6konomischer Sicht
2.1  Definition und Arten von Regeln

Eine allgemein anerkannte Definition von Regeln hat sich bisher weder in einer einzelnen
Wissenschaftsdisziplin noch disziplintbergreifend durchsetzen kénnen. Oftmals wird das
Definitionsproblem auch umgangen. Regeln sind bei Gutenberg Vorgaben, nach denen sich
bestimmte VVorgéange vollziehen sollen (1958, S. 49) bzw. Anordnungsrechte der betrieblichen
Leitung (1983, S. 237). Nur implizit kann bei Gutenberg die Unterscheidung nach externen
und internen sowie formellen und informellen Regeln gefunden werden. Ortmann (2003, S.
11, 34) lehnt sich an die Definition von Giddens (1984, S. 21) an und definiert Regeln als
formal oder informal existierende verallgemeinerbare Verfahren der Praxis. Bei Reynaud
findet sich die Definition von Regeln als ,,explicit and public statements that trigger an action
with a certain degree of predictability, but do not determine it” (Reynaud 2005, S. 850). Re-
geln geben eine logische Struktur von Bedingung und Handlung vor, die permanente Bezi-
ehungen zwischen Hypothesen und ihren Konsequenzen beschreibt (Reynaud 1996, S. 701).

Im vorliegenden Beitrag wird unter einer Regel eine sanktionierbare, fiir eine Mehrzahl von
Entscheidungs- und Handlungsféllen in einer gegebenen Situation formulierte Handlungsan-
weisung verstanden. Eine Regel bedarf Handlungsspezifikationen, Kontrollmechanismen und
Sanktionen. Die Sanktionierbarkeit erfolgt entweder durch die bergeordnete Regelinstanz
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oder durch andere Regelbefolger. Die in Regeln definierte Handlungsanweisung kann Ziele
und Mittel oder nur eines der beiden Kriterien beinhalten.

Eine weitergehende Verdeutlichung des Regelverstandnisses wird durch die nachfolgende
Unterscheidung der verschiedenen Arten von Regeln und die Erdrterung der Regelentstehung
erreicht.

In der Betriebswirtschaftslehre hat als einer der ersten Wissenschaftler Erich Gutenberg die
Regelthematik aufgegriffen. Organisation ist fir Gutenberg ein Instrument zur effizienten
Fihrung von Unternehmen. Als dauerhaft angelegtes System von Regeln dient Organisation
als unterstutzendes Instrumentenbtindel der Leistungserstellung als auch der tbergeordneten
Realisierung unternehmerischer Ziele. Organisation als System von Regeln beinhaltet nach
Gutenberg (1958, S. 49) sowohl formelle (Vorschriften, Anweisungen, Richtlinien) als auch
informelle (Gewohnheiten) Regeln, die internen oder externen Ursprungs (Umsetzung von
gesetzlichen Bestimmungen) sein kénnen und als Instrument der Betriebsorganisation gelten.
Organisation hat die Aufgabe, den durch Planung entwickelten Entwurf von Ordnung zu real-
isieren (Gutenberg 1958, S. 47ff; 1983, S. 235) sowie den Anforderungen von Stabilitat bei
der Aufgabenerfullung und von Flexibilitat in der Anpassung an unternehmensexterne Varia-
blen situationsgerecht zu erfiillen.

Dass aus Regeln Organisation entsteht, folgert Gutenberg ,Alles Geregelte aber
ist...organisierter Sachverhalt.” (Gutenberg 1983, S. 238; auch Gutenberg 1958, S. 49). Or-
ganisation wird in diesem Zusammenhang von Gutenberg verstanden als Ordnung schaf-
fendes Instrument. Damit unterscheidet Gutenberg die Auffassung von Organisation gleich
Unternehmen (institutioneller Organisationsbegriff) und die Auffassung von Organisation
gleich Fihrungsinstrument (instrumenteller Organisationsbegriff) (Gutenberg 1958, S. 49).
Fir diesen Aufsatz sind beide Deutungen des Organisationsbegriffs relevant. Insbesondere die
institutionelle Sichtweise des Organisationsbegriffs erweitert den engen Blickwinkel der in-
strumentellen Sicht eines rationalen Entwurfs organisationaler Regeln und Strukturen um das
gesamte soziale Gebilde, um geplante und ungeplante Prozesse, in denen Regeln entstehen,
angewandt, verlernt oder verletzt werden. Ermdglicht wird der Blick auf Funktionen und Dys-
funktionen des organisierten sozialen Systems Unternehmen, auf das Entstehen und auf die
Verdnderung von Strukturen (Schreydgg 2006, S. 11).

Die Realisierung von Ordnung kann nach Gutenberg entweder durch eine fallweise Regelung
oder durch eine generelle Regelung erfolgen. Erich Gutenberg hat darauf hingewiesen, dass
bei gleichformigen und haufig vorkommenden betrieblichen Tatbestanden Effizienzvorteile
erzielt werden konnen, wenn fallweise Regelungen durch generelle Regelungen ersetzt
werden (Gutenberg 1983, S. 239 ff). Als Kernaussage hat Gutenberg formuliert ,,Die Tendenz
zur generellen Regelung nimmt mit abnehmender Variabilitédt betrieblicher Tatbestinde zu.*
(Gutenberg 1983, S. 204). Das von ihm formulierte Substitutionsprinzip? der Organisation
(Gutenberg 1983, S. 240) empfiehlt den Einsatz von generellen Regeln bei gleichartigen und
haufig wiederkehrenden Aktivitaten. Die von Gutenberg auf den einzelnen variablen Tat-
bestand bezogenen fallweisen ad-hoc Regelungen sind hingegen der Managementaufgabe

% In ,Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre* (1958) spricht Gutenberg vom Substitutionsgesetz der Organi-
sation. In ,,Grundlagen der Betriebswirtschaftlehre” (1983) wandelt er diese Aussage in die (abgeschwichte)
Version des Substitutionsprinzips der Organisation um.
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Unternehmensfiihrung zuzuordnen und entsprechen ihrem Charakter nach einer fallweisen
Anordnung (Steinmann/Schreydgg 1997, S. 395; Schreydgg/Koch 2007, S. 290). Diese be-
griffliche Trennung ist sinnvoll, weil mit den unterschiedlichen begrifflichen Inhalten von
Regel und Anordnung auch unterschiedliche Managementfunktionen verbunden sind.

Das Unternehmen ist nicht nur mit gleichartigen und haufig wiederkehrenden Aktivitaten und
Aufgaben konfrontiert, die eine gewisse Stabilitdt und Vorhersehbarkeit und damit eine Re-
gelstruktur erfordern. Je mehr in einem gegebenen Handlungskontext variable, neuartige, un-
bestimmte oder unbestimmbare Tatbestande vorzufinden sind, umso weniger kann von der
Substitution fallweiser durch generelle Regeln Gebrauch gemacht werden. Veranderungen in
internen und externen Faktoren erfordern differenzierte Einzelfallentscheidungen, deren Or-
ganisation mit generellen Regeln ineffizient ware. Gutenberg leitet daraus ab, dass es bei geg-
ebener Menge an gleichartigen, wiederkehrenden und flexibel zu handhabenden Aktivitaten
einen optimalen Organisationsgrad gibt, der sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis von Sta-
bilitdt und Flexibilitdt auszeichnet. Das Substitutionsprinzip fordert den Ersatz fallweiser
durch generelle Regeln, bis der Grenzertrag der Substitution gleich Null ist (Stein-
mann/Schreydgg 1997, S. 394). Wahrend eine generelle Regelung variabler Tatbestdnde auf
eine Uberorganisation hinweist, bei der der erwartete Rationalisierungsaspekt durch falsche
Problemldsungsverfahren, Nachkorrekturen und Fehlabstimmungen tiberkompensiert wird, ist
die fallweise Regelung gleichartiger und regelmaRig wiederholter VVorgénge ein eindeutiges
Kennzeichen fur eine Unterorganisation, bei der Rationalisierungsreserven nicht ausgeschopft
werden (Schreydgg 2006, S. 111; Schreyégg/Koch 2007, S. 290f.). Um negative Folgen (Ni-
colai 2009, S. 13) von Unterorganisation und Uberorganisation moglichst zu vermeiden, sind
regelmaRige Uberpriifungen der prinzipiellen Regelnotwendigkeit ebenso notwendig, wie das
bewusste Zulassen von Improvisationen. Wird das Substitutionsprinzip der Organisation
umgesetzt, konnen Unternehmensprozesse effizienter gestaltet und das Management von Rou-
tineentscheidungen entlastet werden.

Jedoch gilt zu beachten, dass mit dem zunehmenden Einsatz von Regeln auch die individuel-
len Entscheidungsspielrdume und damit die Anpassungsfahigkeit der unternehmerischen Fiih-
rung verlorengehen, (Gutenberg 1983, S. 240) und die Tendenz zur allgemeinen
Verhaltensstarrheit und zu Motivationsdefiziten einhergeht (Steinmann/Schreyégg 1997, S.
394).

Nachfolgend werden verschiedene Kategorien von Regeln im Uberblick dargestellt. Derart
werden die Grundlagen fur ein besseres Verstandnis des Phanomens der Regelverletzung
geschaffen.

2.1.1 Gebotsregeln und Verbotsregeln - ein Effizienzvergleich

Ein erster Weg der Unterscheidung ist die Einteilung von Regeln in Gebote und Verbote.
Wahrend Gebote erlaubte Handlungsrdume und Problemldsungsschritte verbindlich festlegen,
schlieBen Verbote Handlungsraume gezielt aus. Gebots- und Verbotsregeln definieren (schit-
zen, beschranken) Freirdume fur individuelles Handeln auf zwei unterschiedliche Weisen,
indem sie auf unterschiedliche Art erlaubte von nichterlaubten Handlungsméglichkeiten tren-
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nen und die im individuellen Kompetenzbereich liegenden Verhaltensmoglichkeiten unter-
schiedlich festlegen. Gebote schreiben dem Regeladressaten ein genau definiertes Verhalten
vor. Jenseits des Gebotenen werden dem Akteur keine grundsatzlich erlaubten Handlungs-
spielrdume eingerdumt. Bei Geboten konzentrieren sich die Freiheitsgrade auf den positiv
geregelten Bereich, sie driicken sich in einem anerkannten und fur den Akteur geschitzten
Handlungsbereich aus, der es gestattet, Chancen wahrzunehmen.

Auch Verbotsregeln schranken den prinzipiell denkbaren Bereich der Handlungsmdglichkei-
ten ein. Verbote setzen mit der Gewéhrung grol3erer Freiheitsgrade jedoch erweiterte Mog-
lichkeiten, Unsicherheit zu begegnen, als es Regeln in Form von Geboten ihrer Natur nach
erlauben (Schwalbe 2009, S. 66; Walterscheid/Wegehenkel 2009, S. 128 f.) - ein Ergebnis,
dem auf den ersten Blick eine gewisse Paradoxie nicht abzusprechen ist. Indem Verbote in
einem mehr oder weniger eng bestimmten Bereich ein exakt definiertes Handeln verhindern,
entsteht gleichzeitig jenseits des Verbotsbereiches ungeregelter Raum fur erlaubte Handlun-
gen. Regeln mit Verbotscharakter selektieren also negativ. Verbote setzen mit der Gewahrung
groRerer Freiheitsgrade fur die Akteure mehr Mdéglichkeiten, Unsicherheit der Umwelt oder
Veranderungen der zu erfullenden Aufgabe z. B. durch neue Problemlésungsansétze zu be-
gegnen, als Regeln in Form von Geboten es gestatten.

Verbote erscheinen auch 6konomisch effizienter als Gebote, denn Verbote transportieren in
Relation zu Geboten weniger Anweisungsinformationen, da nur das Regelziel (das Verbote-
ne) und nicht auch die Wege zum Regelziel (z. B. einzusetzende Ressourcen, Verfahren, In-
strumente, Vorgehensweisen) festzulegen sind. Regeln mit Verbotscharakter sind effizient
(sofern sie geeignet formuliert sind, um die Aufgabenerfiillung der Akteure zu unterstiitzen),
denn sie erlauben es dem Akteur, bestimmte Umfeldaspekte zu negieren, da diese im ausge-
schlossenen Handlungsbereich liegen. Individuen als Entscheidungstrager im komplexen so-
zialen System Unternehmen werden so von Transaktionskosten befreit, da sie sich nicht mit
einer untiberschaubaren Zahl an mdglichen Zustédnden auseinander setzen mussen.

2.1.2 Konkrete und allgemeine Regeln — Steuerung durch den Regelsetzer versus
Handlungsautonomie fur den Regelunterworfenen

Eine wesentliche Unterscheidung von Regelarten ist die Differenzierung von allgemeinen und
konkreten Regeln.

Allgemeine Regeln (z. B. viele staatliche Gesetze) mit offenem und relativ unbestimmtem
Charakter abstrahieren in starkem Mal von konkreten Adressaten, Orten und Zeitpunkten.
Mit dem Grad der Abstraktion von Regeln steigen die Menge der Handlungsmdglichkeiten
und die damit verbundenen verfugbaren Freiheitsgrade fur den Akteur, die erst durch die in-
dividuelle Regelauslegung und -anwendung fir den Einzelfall bestimmt werden. Mit dem
steigenden Grad an Allgemeinheit von Regeln steigt die Handlungsautonomie der Akteure
(Ropke 1977, S. 50). Je abstrakter Regeln ausgestaltet sind, desto groier fallen auch die An-
spriiche an die Kapazitdt und Kompetenz der handelnden Individuen (z. B. zur Regelausle-
gung und situationsadiquaten Regelanwendung) aus.
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Konkrete Regeln mit hohem Detaillierungsgrad (z. B. Befehle, Vorschriften) determinieren
Handlungsvorschriften. Ziele und Mittel sind typischerweise fixiert (Ropke 1977, S. 52).
Handlungsmaglichkeiten des Akteurs sind ohne Interpretationsspielraume auf den Bereich der
in den konkreten Regeln definierten Verhaltensbereiche konzentriert (Becker 2005, S. 254).
Konkret formulierte Regeln kdnnen sich im Extremfall der Einzelfallregelung annahern. Die
Spezifitat von konkreten Regeln qualifiziert ihre Anwendung nur auf fallspezifische Rege-
lungsbereiche mit genau auf die vorliegende Fallkonstellation zugeschnittenen Regelinhalten.
Bei konkreten Regeln sind die Anforderungen an die Fahigkeiten der Akteure zur Regelinter-
pretation geringer ausgepragt, ebenso ist der Handlungsspielraum der Akteure geringer.
Mehrdeutigkeiten von Handlungsvorschriften sind bei konkreten Regeln vom Regelsetzer
meistens nicht beabsichtigt. Allerdings fallen auch die Handlungsspielrdume und Mdglichkei-
ten der Produktion von Vielfalt in den Handlungsergebnissen geringer aus.

Der Hauptunterschied zwischen allgemeinen und konkreten Regeln ist in folgendem Punkt zu
sehen: Allgemeine Regeln gewahren relativ hohe Freiheitsgrade und Auslegungsspielraume,
was der Intention konkreter Regeln diametral entgegensteht.

2.1.3 Formelle und informelle Regeln - dokumentierte Autoritat von Hierarchie-
instanzen versus gelibte Praxis der Regelunterworfenen

Neben den vorgenannten Regelarten ist die Unterscheidung von formellen und informellen
Regeln zu nennen. Formelle Regeln sind in Verfassungen, Gesetzen, Eigentumsrechten kodi-
fiziert und wiedergegeben (Budzinski 1998, S. 9; in Bezug auf Routinen auch Hodgson 2003,
S. 376). Implizit finden sich in formellen Regeln auch Vorstellungen der zu erreichenden
6konomischen Ziele (Beschorner 2001, S. 323). Eine Auspragung formeller Regeln sind un-
ternehmensspezifisch ausdifferenzierte Kontroll- und Bewertungssysteme. Anderungen for-
meller Regeln bedurfen eines formgebundenen und offiziell verabschiedeten und implemen-
tierten Prozesses.

Unter informellen Regeln sind typischerweise nicht-kodifizierte Verhaltensvorschriften, wie
z. B. Konventionen, Tabus, Gebréuche und Sitten, Traditionen, sowie andere ungeschriebene
kulturell verankerte Verhaltensregeln zu verstehen. Informelle Regeln erfordern ebenso wie
formelle Regeln einen Situationsbezug, sie kdnnen nur an einem bestimmten Ort und fir ei-
nen bestimmten Personenkreis Geltung beanspruchen und Beachtung finden. Informelle Re-
geln entwickeln und festigen sich im Zeitablauf durch wiederholtes Akteurshandeln.

Formelle Regelstrukturen erlangen ihre Gultigkeit de jure (staatliche Regelungen, offizielle
Vorgaben der Unternehmensleitung, Entscheidungen hdherer Hierarchieebenen und fachli-
cher Spezialisten gegenliber niedrigeren Hierarchieebenen) und de facto durch wiederholt
bewahrtes und belohntes regelkonformes Verhalten von Akteuren. Analoges gilt fiir informel-
le Regeln (z. B. ungeschriebene Regeln, Traditionen, Brauche, Tabus im Unternehmen), mit
dem Unterschied, dass sie meistens nicht von einer Zentralinstanz erlassen werden, sondern
sich durch alltgliche Praxis allmahlich und zunédchst lokal bzw. dezentral im Unternehmen
herausbilden. Die Akzeptanz und fortdauernde Geltung von informellen Regeln hangt von der
fortgesetzten Regelbefolgung durch die handelnden Akteure ab, d. h. von der Belohnung re-
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gelkonformen und der Sanktionierung regelabweichenden Verhaltens durch VVorgesetzte oder
gleichgestellte oder hierarchisch nachrangige Mitarbeiter im Unternehmen.

2.1.4 Externe und interne Regeln — Exogene Umweltvorgaben versus unternehmens-
interne Selbstregulation

Das Verhalten von Unternehmen als komplexes soziales System unterliegt einer doppelten
Kontrolle durch externe Regeln (AuBen- oder Fremdkontrolle) und interne Regeln (Innen-
oder Selbstkontrolle) (Ropke 1977, S. 47).

Externe Regeln markieren den gesetzlichen Rahmen, der gegeben ist und von Unternehmen
durch marktliche Handlungen im Allgemeinen nicht beeinflusst werden kann. Externe Regeln
schlielen das gesamte Rechtsgeflige inklusive der Verfligungsrechtestrukturen in einem Land
ein. Interne Regeln entwickeln sich innerhalb des Unternehmens, sie sind von Unternehmen
durch Entscheidungen und Handlungen direkt beeinflussbar. Zu denken ist hier beispielsweise
an unternehmensspezifisch konzipierte Anreiz- und Belohnungssysteme, aber auch Kontroll-
systeme innerhalb eines Unternehmens.

2.1.5 Rational geplante versus evolutionar entstandene Regeln

Steinmann/Scheyogg (1997, S. 393) beschreiben die Ordnung eines Unternehmens als ein
Geflecht organisatorischer Regeln, die Verhalten steuern, Funktionen definieren und Struktu-
ren determinieren. Durch ein Regelsystem gestaltet Organisation das Unternehmen rational
und zielorientiert (Siedenbiel 2010, S. 2f.). Der Ursprung fir organisatorische Regeln kann
entweder formal und explizit in der hierarchischen Autoritdtsmacht gefunden werden oder
aber aus dem spontanen Handeln der Unternehmensangehérigen informell und implizit ent-
stehen (Steinmann/Schreydgg 1997, S. 393; Schreydgg 2006, S. 12).

Hayek (1969) unterscheidet die rationale Regelkonstruktion und die Regelevolution als die
zwei grundlegenden Alternativen der Regelentstehung. Regeln lassen sich als rationale Re-
gelkonstruktion bewusst entwerfen und formulieren. Die rationale Regelkonstruktion ist bei
wiederholt und ahnlich auftretenden Einzelfallen Voraussetzung fur die Ableitung allgemei-
ner abstrakter Regeln (Schwalbe 2009, S. 64 f.). Rationale Regelkonstruktionen erfolgen typi-
scherweise durch einzelne Entscheidungstrager, die Regeln fiir andere Organisationsmitglie-
der verbindlich festsetzen. Regeln kdnnen aber auch das rationale Ergebnis von Verhand-
lungsprozessen zwischen mehreren Akteuren sein oder als externe Regeln von auRerhalb des
Unternehmens vorgegeben (z. B. staatliche Gesetzesvorschriften) als auch als interne Regeln
innerhalb der Organisation erlassen werden.

Die Alternative zur rationalen Regelkonstruktion ist die Regelevolution, also die Entwicklung
von Regeln in Prozessen der Regelvariation, -selektion und -retention, d. h. ihre Bewéhrung
bzw. Durchsetzung in der alltdglichen Praxis des Entscheidens und Handelns (Kappelhoff
2002; Schotter 1986). Somit ist denkbar, dass sich im Zeitablauf aus mehreren Einzelfallent-
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scheidungen heraus ein sich konkretisierendes und verstarkendes Handlungsmuster entwi-
ckelt, das wiederum eine Regel hervorbringt. Regelevolution zeigt sich auch darin, dass sich
unter bestimmten Umstéanden Regeln in Organisationen unkontrolliert vermehren (z. B. Buro-
kratisierung einer Organisation) und allgemeine Regeln wiederum neue, detaillierte Regeln
hervorbringen bzw. erforderlich machen.

2.2 Regelfunktionen im Unternehmen

Regeln erfiillen bestimmte Funktionen. In der Literatur herrscht weitgehende Ubereinstim-
mung bezlglich der wichtigsten Regelfunktionen (Becker 2004, S. 662). Die nachfolgenden
Ausfliihrungen ricken vor allem die Sicht der Wirtschaftswissenschaften, d. h. die 6konomi-
schen Funktionen von Regeln (hierzu Burr 1999) in den Vordergrund.

Aus 6konomischer Sicht zielen Regeln als Institutionen auf Effizienz- und Effektivitatssteige-
rung ab (Franck 1995). Sie erreichen dieses Ziel, indem sie die folgenden wichtigen Funktio-
nen erfullen: die Koordinationsfunktion, Motivationsfunktion und Kontrollfunktion von Re-
geln.

2.2.1 Koordinationsfunktion von Regeln

Regeln erfilllen wichtige Koordinationsfunktionen (Koch 2009, S. 196.). Koordination in Un-
ternehmen wird erreicht durch die Funktion der Regel als Informationsvermittler und Wis-
sensspeicher.

Regeln entsprechen einem Zustand geordneter Informationen. Institutionalisierte Regeln rea-
lisieren ihre Koordinationsfunktion in dem komplexen System des Unternehmens Uber die
effiziente Vermittlung von Informationen. Sie schaffen damit mehr Eindeutigkeit in der Auf-
gabenwahrnehmung und in Entscheidungsprozessen (Becker 2004, S. 654). Indem Regeln
,vorgefertigte’ Losungen bieten, senken sie den Informationsbedarf fiir die handelnden Ak-
teure. Regeln erflllen damit innerhalb von Organisationen gleiche Funktionen wie das Preis-
system in einem Markt (von Hayek 1945). Der einzelne Akteur richtet sein Verhalten an be-
kannten oder geanderten Regeln aus. Die Kenntnis der Griinde, die zur Anderung der Regeln
fuhrten, ist fur den einzelnen Akteur nicht entscheidungsrelevant bei seiner Aufgabenerfil-
lung, fordert aber die Regelakzeptanz beim Akteur. Wenn beispielsweise in einer Organisati-
on die Regel gilt: ,,Bei gleicher Qualifikation sind flir Positionen des gehobenen Manage-
ments Frauen bei der Einstellung zu bevorzugen, bis eine Frauenquote im Management von
30 % erreicht ist.“, dann miissen die mit Personaleinstellung befassten Akteure diese Regel
beachten. Informationen dartiber, warum die Unternehmensleitung diese Regel erlassen hat
(mdgliche Grinde kdnnten sein: Gender-Politik, drohender Fachkraftemangel in der Zukunft,
Einfluss des staatlichen GroRaktionars, personliche Préaferenzen des Vorstandsvorsitzenden,
ErschlieBung neuer Markte, in denen die Kaufkraft vor allem bei weiblichen Kunden liegt,
interne Machtk&mpfe und Intrigen gegen den (ménnlichen) Vorstandsvorsitzenden etc.) muss
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der Regelausfuhrende nicht kennen. Regeln besitzen damit dhnlich wie Preise in Mérkten die
Funktion als Wissensspeicher und Transporteure fur verhaltensrelevante Informationen in
Organisationen. Regeln senken damit den Informationsbedarf flr die handelnden Akteure.

Regeln sind niemals vollstdndig, denn die Regelinstanz hat ein grundsétzliches Informations-
defizit, weil ihr das Wissen uber die besonderen Umstéande von Ort und Zeit fehlt, vor allem
wenn sich dieses auf zukinftige Situationen bezieht. Die Regelinstanz kann nicht alle mogli-
chen Zustande der spateren Regelanwendung bei der Regelformulierung bertcksichtigen.
Hayek hat dieses Prinzip in seinem Aufsatz ,Anmafung von Wissen® behandelt (Hayek
1996). Beschrinktes Lenkungswissen nimmt auch Streit als Ausgangspunkt fiir Uberlegungen
zu regulativen Steuerungsansitzen. ,,Weil es sich um Zwecke und Umstdnde handelt, die
niemand in ihrer Gesamtheit bekannt sein konnen, missen sich Regeln notwendig von der
Herbeifiihrung konkreter Ergebnisse 10sen® (Streit 1999, S. 10). Fiir Streit fiihrt die Erkennt-
nis beschrankten Regelwissens und eines dementsprechenden Regeldesigns zu einer verander-
ten Akzeptanz der Regelanwendung.

Regeln organisieren nicht nur den Informationsfluss, sondern auch den Einsatz des dezentral
verteilten Wissens im Unternehmen. In der Funktion des Wissensspeichers sind Regeln das
Abbild eines Teils des organisationsspezifischen Wissens. Regeln fungieren als kollektive
Wissensspeicher und machen damit effiziente Formen der arbeitsteiligen Leistungserstellung
oftmals erst moglich.

Die Koordination in Unternehmen wird durch Regeln verbessert, weil Regeln, sofern sie nicht
haufig gedndert werden, Stabilitat beglinstigen, die ihrerseits die VVorhersagbarkeit der Hand-
lungen anderer Akteure und die Mdglichkeiten zum langfristigen Wissensaufbau erhoht (Be-
cker 2004, S. 658 f.). Die durch Regeln erfolgte Ausgestaltung von Handlungsspielradumen
und Handlungsautonomien bestimmt nicht nur Gber den Grad an Motivation und Selbstorga-
nisation der Mitarbeiter, sondern schafft auch Berechenbarkeit und Kontinuitat im Auftreten
gegenuber Dritten (Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber etc.). Indem organisatorische Regeln in
der Form genereller Reglungen Situationen vorstrukturieren, machen sie nicht nur das Verhal-
ten der unternehmensinternen Regeladressaten untereinander erwartbar  (Stein-
mann/Schreydgg 1997, S. 393; Schreydgg/Koch 2007, S. 289), sondern erhéhen auch die
Verhaltensvorhersehbarkeit fur Unternehmensexterne. Becker weist zu Recht darauf hin, dass
die Stabilitatsfunktion von Regeln auch pathologisch werden kann, wenn erstarrte und nicht
mehr hinterfragte Regeln und Routinen zur Tragheit der Organisation flhren.

Zusammengefasst koordinieren und integrieren Regeln in einer funktionalen Notwendigkeit
individuelles Handeln und ermdglichen damit eine Erwartungsstabilisierung in der Exploitati-
on. Der Preis von Erwartungsstabilisierung ist die Reproduktion von Leblosigkeit, Monotonie
und Zwanghaftigkeit von erfahrungslosen Erwartern (Ortmann 2003, S. 53). In einer weiteren
funktionalen Notwendigkeit missen Regelverletzungen situations- und lenkungswissenbe-
dingt stattfinden, um explorativ Neues stattfinden zu lassen und situative Probleme tberhaupt
angemessen l6sen zu kénnen (Ortmann 2003, S. 38).
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2.2.2 Motivationsfunktion von Regeln

Regeln kénnen auf verschiedene Arten motivieren. Es lassen sich explizite und implizite An-
reize konstatieren, die Akteure zur fortgesetzten Regelbefolgung motivieren. Regelbefolgung
kann mit der kalkulierenden, der normativen und der sozialen Motivation erklart werden
(Winter/May 2001, S. S. 676 ft.).

Die kalkulierte Form der Anreizmotivation gilt als erfullt, wenn Ziele und Mittel der Regelbe-
folgung den Zielfunktionen und Interessen der Regeladressaten entsprechen. Die Motivation
zur Einhaltung bzw. Akzeptanz von Regeln ist ein Hinweis fir eine selbstdurchsetzende und
anreizeffiziente Regelgestaltung. Aus 6konomischer Sicht haben Regeln das Potenzial zur
extrinsischen Motivation von Akteuren. So flhrt die durch Regeln mogliche Effizienzsteige-
rung betrieblicher Abldufe zu der (extrinsisch) motivierenden Funktion von Regeln. Auf Ak-
teursebene ist bei leistungsbezogener Entlohnung die Regelbefolgung rational, wenn dadurch
ein effizienter Prozessablauf erreicht werden kann. Extrinsische Motivation kann durch Re-
geln auch erreicht werden, wenn die Befolgung der Regeln, d. h. regelkonformes Verhalten,
mit expliziten Belohnungen (Beforderung, Gehaltssteigerung) fir den Akteur verbunden ist.

Die normative Motivation der Regelbefolgung entspringt dem Duktus der moralischen Pflicht
(,,ziviler Gehorsam®) (Winter/May 2001, S. S. 677) und ist als stark kontextabhdngig einzu-
stufen. Normative Motivation kann ebenso mit dem Ziel des Ausweises bzw. Beweises von
Legitimitat getroffener Entscheidungen und gewahlter Handlungsweisen verbunden sein.

Dem hingegen ist soziale Motivation der Regelbefolgung in erster Linie auf dem Wunsch
nach Beflrwortung und Anerkennung der Regelbefolger durch fur sie bedeutende Mitakteure
und nach Mitgliedschaft in der sozialen Gruppe regelbefolgender Akteure begrindet. Der
soziale Druck hat seine Ursachen im Verhalten von Wettbewerbsunternehmen, Handelsver-
einigungen und Verbanden bis hin zu Medien und anderen Kontaktgruppen oder -personen
(Winter/May 2001, S. 678). Gesteuert wird dieser Mechanismus mittels kollektiver
Erwartungen (ber ein wiinschenswertes Mall an Regelbefolgung bzw. ein gerade noch
toleriertes Mal3 an Regelabweichung.

2.2.3 Kontrollfunktion von Regeln

Koordination wird erreicht durch einen gewissen Grad der Auslibung von Kontrolle. Regeln
und die spéter noch erdrterten Routinen erleichtern die Kontrolle von Individuen und Kol-
lektiven: ,,A possible reason is ,,that routine behavior is easier to monitor and measure than
non-routine behavior. ... The more standardized, the easier to compare. The easier to com-
pare, the easier to control.“ (Becker 2004, S. 655). Weil Regeln das Handeln und Verhalten
von Unternehmensmitgliedern vergleichbar machen, sind Regeln also nicht nur Koordina-
tions- sondern auch Kontrollinstrumente zur Etablierung, Uberwachung und Bewertung der
Koordination eines Unternehmens in seinen Innen- und AulRenbeziehungen.

Die Kontrollfunktion von Regeln ist an die Existenz flankierender Informationssysteme ge-
bunden. Allgemein gilt, dass sich die Einhaltung formeller Regeln durch objektive Kennzah-
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len zur Leistungsmessung kontrollieren lasst. Die Kontrolle der Einhaltung informeller Re-
geln gestaltet sich naturgemal problematischer. Sie wird oft durch informelle Sanktionen an-
derer Unternehmensangehoriger bei Regelverletzung (z. B. Ausschluss der Regelverletzer aus
der sozialen Gruppe) und seltener durch formale Sanktionen sichergestellt.

3 Ursachen fir Regelabweichungen und -verletzungen

Nachfolgend werden drei ausgewahlte Ursachenkomplexe (Fehler im Regeldesign, die Prob-
lematik der Umsetzung von Regel in Routinen, die Innovationsproblematik) erortert, die das
Entstehen von Regelverstol3en begunstigen bzw. erzwingen kdnnen.

3.1  Zur Notwendigkeit des Regelbruchs

Regelverletzungen sind nach Ortmann (2003, S. 13) nicht nur unvermeidlich, sondern auch
notwendig. Die Begriindung fur die Notwendigkeit der Regelverletzung findet Ortmann in der
dadurch entstehenden Freiheit, Neues zu erfinden, was die Verbindung zur Innovationsthema-
tik herstellt. Eine weitere Begriindung der Regelverletzung wird in dem dadurch sichergestell-
ten Funktionalzusammenhang der Organisation gesehen, was die Verbindung zur nachfolgen-
de erdrterten Routinethematik herstellt. Regelverletzungen sind pragmatische Verhaltenswei-
sen, die in bestimmten Situationen Flexibilitat und Angemessenheit von Handlungen gewéhr-
leisten. Dazu gehoren auch ,patterned evasions®, die einer Umgehung von Regeln nach festge-
legten Regeln (regelférmige Regelverletzung) entsprechen (Ortmann 2003, S. 84ff). Ange-
messenheit regelabweichenden Handelns steht unter dem Vorbehalt gesellschaftlicher bzw.
unternehmensinterner Anerkennung oder Tolerierung, wahrend Flexibilitat an der wirtschaft-
lichen Notwendigkeit gemessen wird.

Noch grundlegender formuliert: ,,If it were impossible to violate rules, there would be nothing
for rules to regulate...The possibility of rule-breaking is the necessary condition of possibility
of every rule” (Ortmann 2010, S. 206). Die Sinnhaftigkeit von Regeln kommt weder in ihrer
reinen Notwendigkeit noch in ihrer Unmoglichkeit zum Ausdruck. Ortmann plédiert fir kon-
textabhangige Bedingtheit als sinnstiftendes Kriterium einer Regel.

Ortmann folgert, dass jede Regelanwendung einen potenziellen RegelverstoR in sich birgt.
Regelverletzungen missen moglich sein, nicht um der Sache zu schaden, sondern um ihr zu
nltzen und das natzliche Regelwerk nicht zur Disposition zu stellen. Die Bestimmung der
Grenze tolerierter Regelverletzungen durch Regelanwendung obliegt Juristen oder allgemein
der geltenden (aber undefinierten) ,Zonen der Toleranz‘ Beteiligter (Ortmann 2003, S. 166fY).
Die von Ortmann vorgetragene Argumentation gilt nur, solange keine dauerhafte Regelverlet-
zung beabsichtigt ist, die die etablierte Regel weder strikt befolgt noch konstruktiv interpre-
tiert, sondern bewusst bricht und auch fortlaufend missachtet, um Vorteile zu gewinnen. Weil
,»die Regelbefolgung fiir den Einzelnen umso vorteilhafter wird, je mehr andere Akteure die
Regel ebenfalls befolgen* (Burr 1998, S. 319), besitzen Regeln Eigenschaften eines Netz-
werkgutes. Unstete und unkoordinierte Abweichungen einzelner Akteure kdnnen die generel-
le Geltung einer Regel nicht beeinflussen. Fortgesetzte Regelverletzungen durch viele Akteu-
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re unterminieren jedoch langfristig die Regelgultigkeit und damit das Fundament der Regel-
anwendung.

Dass Regeln Ausnahmen vorsehen, entspricht dem Sinn der Regel (Ortmann 2003, S. 73ff).
Jedoch kann die Regel nicht die Bestimmung der Ausnahme situationsspezifisch vornehmen
und damit Wege der Nichtbeachtung der Regel eréffnen. Allgemeine Geltung bedeutet nicht
ausnahmslose Geltung. Die Regel braucht die Ausnahme. Es gilt zu beachten, dass der Um-
gang mit der Ausnahme nur nachtréaglich festgestellt werden kann. Der Grund liegt in der feh-
lenden Antizipierbarkeit der Ausnahme. Wenn Ausnahmen antizipierbar wéren, lielen sie
sich regeln. ,,Die echte Ausnahme ist nicht spezifizierbar und daher nicht regelbar* (Ortmann
2003, S. 77). Das ,Management by exception®, das der fallweisen Regelung durch das hdhere
Management bei Gutenberg gleichkommt, entspricht einer Auflésung der paradoxen Rege-
lung von Ausnahmen durch eine Ebenenhierarchie. Die Ausnahme wird dann zur Regel und
uberwindet damit ihren Ausnahmecharakter.

3.2 Ursachen fir Regelverletzungen

Grundsatzlich liegt eine Ursache von Regelverletzungen in der Nichtkenntnis der Regel durch
den Akteur (unintentionally rule-breaking). Diese Ursache der Regelverletzung liegt nicht im
Fokus der nachfolgenden Erérterungen. Im Weiteren gehen wir von absichtlichen Regelver-
stoRen (intentionally rule-breaking) aus.

Ortmann (2003, S. 33ff.) betrachtet Regelverletzungen im Dienste der Sache. Es gilt, dass es
sich jeweils um eine fallweise Missachtung einer Regel handelt - die grundsatzliche Geltung
der Regel wird nicht angezweifelt. Fallweise Regelverletzungen sind zweckbezogen, sind
akzeptiert oder sind akzeptabel, wenn die Regel nicht grundséatzlich in Frage gestellt wird.

Absichtlichen Regelverstoen liegt die Erwartung einer hoheren Auszahlung, als es die Re-
gelbefolgung ermdglichen wirde, zugrunde. Der Hintergrund fiir absichtliche RegelverstoRe
sind wahrgenommene oder erwartete Mangel in der Koordinationsfunktion, in der Motivati-
onsfunktion und in der Kontrollfunktion von Regeln. Mitunter sind absichtliche Regelversto-
Re in der Organisation durch die Erlaubnis von Vorgesetzten legitimiert. Beispielsweise wird
eine formale Regel legitim durch eine informale ersetzt, erganzt oder unterlaufen. Diese in-
formale Regel wird dann wieder unterlaufen durch Entscheidungen und Handlungen einzelner
ausfiihrender Mitarbeiter. Erlaubte Verletzungen formeller Regeln sind Instrumente der
Machtausiibung und Machtsicherung in Organisationen (Ortmann 2003, S. 104). Absichtliche
RegelverstoRe sind auch der Komplexitat des situativen Umstandes geschuldet, was in einem
Nichtwissen um adaquate regelgerechte Problemlésungen oder dem Mangel an regelgerechten
Problemlésungen begriindet liegt. Absichtliche Regelverstole treten auch als Verhaltensmus-
ter der ,,Toleranz des Verbotenen in Form der Imitation des Handelns anderer auf (Ortmann
2003, S. 146).

In diesem Beitrag werden drei konkrete Ebenen flr absichtliche Regelabweichungen heraus-
gearbeitet, die mangelnde Koordinations-, Motivations- und Kontrollfunktionen induzieren:
erstens die Ebene dysfunktional formulierter Regeln (ein Problem falschen Regeldesigns),
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zweitens die Ebene der Transmission von Regeln in Routinen und drittens die Ebene von In-
novationsaktivitaten.

Erstens kdnnen Regeln durch Akteure verletzt werden, wenn sie ineffektiv oder ineffizient
formuliert sind und derart unzureichende Regelergebnisse erzeugen. Eine Regelabweichung
kann dabei durch das Management des Unternehmens absichtlich erfolgen, z. B. wenn die
etablierten Regeln des Unternehmens in einer sich verandernden Umwelt dysfunktional ge-
worden sind und angepasst bzw. abgeschafft werden mussen. Dysfunktionalitat von Regeln
bezeichnet aus 6konomischer Sicht den Sachverhalt, dass Regeln bei ihrer Umsetzung und
hinsichtlich der erzielten Regelfunktionen (Koordination, Motivation, Kontrolle) nicht effek-
tiv und effizient sind. Dysfunktionalitat kann dabei beurteilt werden aus Sicht des Regelset-
zers, aus Sicht des Regelunterworfenen oder aus Sicht eines externen Dritten (z. B. staatliche
oder regierungsnahe Instanzen, wie die Regierungskommission zur Corporate Governance,
die die Regeln zur Corporate Governance von deutschen Unternehmen kritisch begleitet und
weiterentwickelt). Zweitens kdnnen Regeln verandert werden bei ihrer Umsetzung in Routi-
nen, weil der Zusammenhang zwischen Regel und Routine nicht deterministisch ist. Die Um-
setzung von Regeln in Routinen kann ihrerseits wiederum Rickwirkungen auf die urspriingli-
chen Regeln, z. B. ihre Verédnderung oder Abschaffung, haben. Drittens konnen Regelabwei-
chungen durch innovative Aktivitidten erforderlich werden. Innovationsaktivitdten werden
einerseits durch Regeln und Routinen gefordert und unterstiitzt, haben aber andererseits auch
das Potenzial, Regeln zu zerstoren oder zumindest ihre Weiterentwicklung anzustoRen.

3.2.1 Fehler im Regeldesign: Inadaquate Ausgestaltung von Regeln als Ursache fir
Regelverstolie

Die nachfolgend behandelten Fehler im Regeldesign, die zu Regelverletzungen fuhren kén-
nen, sind erstens die unklare Formulierung von Regelvoraussetzungen und Regelfolgen und
Regelkonkurrenz, was zu einem Koordinationsversagen der Regeln fuhrt, zweitens die unzu-
reichenden Motivationsanreize zur Regelbefolgung und drittens die unzureichende Kontrolle
der Regelbefolgung.

A. Unklare Formulierung von Regelvoraussetzungen und Regelfolgen sowie Konkurrenz zwi-
schen Regeln: Koordinationsversagen als Ursache fur Regelverstofiie

Regeln fuhren nicht in jedem Fall zu effizienten und effektiven Problemlésungen. Aus einer
Regelbefolgung kdénnen auch nicht-intendierte, vielleicht sogar nachteilige Ergebnisse resul-
tieren. Griinde hierfir liegen oftmals in einer fehlerhaften Regelformulierung, die sich in zu
weiten, zu engen oder auch zu wenig prazise definierten Verbotsbereichen ausdruckt. Denk-
bar ist auch, dass Regeln und Routinen dysfunktional werden, weil die positiv erlaubten
Handlungsbereiche zu eng, zu weit oder zu wenig prézise abgesteckt sind. Dysfunktionalitat
von Regeln kann auch hervorgerufen werden durch eine fehlerhafte Regelformulierung, die
die Konsequenzen und Kosten von regelgeleiteten Handlungen nicht oder nur unzureichend
beriicksichtigt. Aus unklarer Regelformulierung kénnen zudem Rechtsunsicherheit und wirt-
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schaftliche Risiken bei Entscheidungen entstehen (Schwalbe 2009, S. 69, 75). Uberschreiten
die dysfunktionalen Wirkungen der Regelanwendung ein bestimmtes Ausmal3, so wachsen fur
die Akteure die Anreize zum Regelbruch bzw. die durch die Formulierung der Regeln ge-
schaffenen Koordinationsliicken fordern einen Regelbruch heraus.

Dysfunktionale Wirkungen von Regeln werden insbesondere durch die Regelformulierung, d.
h. das Design der Regel hervorgerufen. Die Dysfunktion von Regeln ist in erster Linie, aber
nicht ausschlieBlich ein Problem konkreter Regeln. Der bei konkreten Regeln vergleichsweise
enge Regelkorridor, der Handlungsvorschriften determiniert als auch Ziele und Mittel festlegt,
stellt oft die Ursache fur dysfunktionale Wirkungen von Regeln dar.

Konkrete Regeln setzen beim Regelsetzer ein hohes Wissen tiber den Regeladressaten sowie
den rdumlichen und zeitlichen Kontext der Regelanwendung voraus, aus denen sich die Re-
gelabsicht, das Regelziel und die korrespondierenden Regelinhalte ableiten. Ein beschrankt
rationaler Regelsetzer kann Fehler und Irrtimer bei der Regelgestaltung nie ausschlieRen.
Dysfunktionalitdten von Regeln manifestieren sich in einer ex post-Abweichung zwischen
den als Sollzustand angestrebten Regelergebnissen und den als Ist-Zustand realisierten Regel-
ergebnissen. Der eng abgesteckte Regelkorridor konkreter Regeln ist in starkem MafRe kon-
textabhangig. Bei verédnderten Kontexten stehen die Effektivitat und Effizienz der in der kon-
kreten Handlungsvorschrift determinierten Mittel und Ziele in Frage. Regelabweichungen
sind die logische Folge zu eng formulierter und vom Regelbefolger nicht akzeptierter, da als
nicht situationsadéquat und als nicht effizient empfundener, konkreter Regeln. Dysfunktionale
Regelwirkungen flihren aber nicht automatisch zum Regelbruch, sondern nur dann, wenn die
dysfunktionalen Regelwirkungen ein gewisses AusmaR Uberschreiten und die Zielerreichung
des Akteurs signifikant beeintrachtigen. Unter diesen Bedingungen wird der Akteur den Nut-
zen einer fortgesetzten Regelbefolgung mit den Chancen und Risiken der Regelverletzung
vergleichen

Dysfunktionalitat ist aber auch bei allgemeinen Regeln grundsatzlich méglich, denn auch hier
ist das ex ante Wissen der Regelsetzer um die durch die Regeln ausgeschlossenen und nicht-
ausgeschlossenen Handlungsbereiche und deren Abgrenzung voneinander unvollkommen und
beschrankt. Auch bei allgemeinen Regeln sind die Regelabsicht, die Regelziele und die Re-
gelinhalte zwar allgemein aber doch fur einen bestimmten bzw. bestimmbaren Zeit- und
Raumkontext sowie fur einen grundsatzlich definierbaren Personenkreis formuliert. Fehler
des Regelsetzers bei der Benennung und Einschatzung eines dieser Regelparameter fiihren zu
einer Abweichung von intendiertem und tatséchlich realisiertem Regelergebnis, so dass sich
auch hier Risiken fur das Auftreten von dysfunktionalen Regelwirkungen und nachfolgende
Regelverletzungen verbergen. Bei allgemeinen Regeln kommt noch das Problem der falschen
Interpretation und inkorrekten Anwendung der Regel durch den der Regel unterworfenen Ak-
teur hinzu. Bei allgemeinen Regeln hat dieser Akteur Ermessens- und Handlungsspielraume,
die er bewusst oder unbewusst zu einer eigennutzorientierten Regelauslegung einsetzen kann.
Eine falsche Regelauslegung bedeutet in diesem Zusammenhang eine Regelauslegung bzw. -
anwendung, die den Zielen und Interessen des Regelsetzers widerspricht. Zur Regelverletzung
kommt es durch Handlungen des Regelunterworfenen, die der Regelsetzer nicht antizipiert hat
oder durch Handlungen des Regelunterworfenen, die Grauzonen und Unschérfebereiche von
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allgemeinen Regeln austesten und tberschreiten oder durch Handlungen des Regelunterwor-
fenen, die die Regeln absichtlich verletzen.

Koordinationsversagen von Regeln kann ferner durch Konkurrenz zwischen Regeln begiins-
tigt werden. Nachfolgend wird zunéchst die Konkurrenz zwischen formellen und informellen
Regeln und nachfolgend die Konkurrenz zwischen externen und internen Regeln als Ursache
fur das Auftreten von Regelabweichungen erortert.

A.1 Konkurrenz zwischen formellen und informellen Regeln als Ursache fiir Regelverstolie

Informelle Regeln ergédnzen den Regelbereich formeller Regeln, z. B. indem sie verbliebene
Lucken der formellen Regeln ausflllen. North (1990, S. 46) sieht die Effizienz von informel-
len Regeln unmittelbar an die Existenz formeller Regeln gebunden. Formelle und informelle
Regeln kdnnen in Ergdnzung zueinander und ohne Widerspruch nebeneinander stehen. Prob-
leme erwachsen, wenn beide Regelformen parallel bestehen, jedoch unterschiedliche Hand-
lungsspielrdume und Handlungsergebnisse intendieren (Wegner 1998, S. 35 f.). Regelbruch
kann dann die Folge einer Divergenz von formellen und informellen Regeln im Unternehmen
sein. Erlauben formelle Regeln bestimmte Handlungsweisen, die von informellen Regeln un-
tersagt sind bzw. vice versa, entsteht eine Problemsituation, die einen Regelbruch wahrschein-
lich macht. Die Ursache hierflr liegt in der dysfunktionalen Konstruktion bzw. Auseinan-
derentwicklung (im Sinne einer Regelevolution) der beiden Regelarten, aus denen sich fur die
beteiligten Akteure keine konsistente Handlungsanweisung ergibt. Gerade Konflikte zwischen
Regeln kénnen Moglichkeiten und Anreize zum Regelbruch geben.

Es ist vorstellbar, dass informelle Regeln formelle Regeln Gberlagern oder diese partiell aul3er
Kraft setzen. Dieser konfliktare Geltungsanspruch &uRert sich beispielsweise darin, dass von
Gruppen gesetzte informelle Normen die Produktivitat regulieren (Schreydgg 2006, S. 420).
Zur Zielerreichung der Organisation stehen informelle Regeln nicht unbedingt nur in Konkur-
renzbeziehungen zu formellen Regeln, sondern dienen als Korrektiv der formalen Organisati-
onsgestaltung. So kann einer steigenden Umfeldkomplexitat mit (zundchst) informellen Re-
geln begegnet werden, die der Organisation aber neue Orientierungen erdffnen. Eine konse-
quente und frihzeitige Formalisierung der Organisation beschrankt die Entwicklungs- und
Anpassungsfahigkeit des Unternehmens.

Eine duale Ordnung zwischen formaler und informaler Organisation sichert sowohl den Erhalt
der Organisation als auch die Leistungsfahigkeit der Organisation. Ein effektiver Umgang mit
der dualen Ordnung fordert eine situativ angepasste Trennung von formalen und informalen
Regeln. Ein steter Wechsel von formaler und informaler Organisation fuihrt zwangsweise je-
doch dazu, dass den Anforderungen der formalen Regeln nicht entsprochen werden kann,
gleichzeitig die problemnahe und flexible Problemlésung auf der Basis allein informaler Re-
geln aufgrund von Konflikten mit den formalen Regeln auch nicht realisiert werden kann.
Erwartbare Regeltreue gegeniber formalen und informalen Regeln wird zu einer unsicheren
Grolie. Es entspannt sich eine paradoxe Situation, in der Unternehmen auf der einen Seite aus
formalen Regeln eine Organisationsstruktur ableiten und sich auf der anderen Seite zur Errei-
chung von Leistungszielen gezwungen sehen, informale Regeln zuzulassen, die aber das Po-
tenzial des Abweichens von formalen Regeln bergen. In einer Logik von Differenz und Er-

[15]



ganzung muss im Unternehmen ein Nebeneinander von formalen und informalen Regeln ge-
stattet werden.

A.2 Konkurrenz zwischen externen und internen Regeln als Ursache fur Regelversttie

Gutenberg (1983 S. 237) bezeichnet (interne) Regeln als den konkreten Inhalt der Betriebsor-
ganisation. Die Art und die Notwendigkeit von Regelabweichungen diskutiert Ortmann
(2003) ausfiihrlich, dessen Argumentation insbesondere fiir interne Regeln und deren Verlet-
zungen aufschlussreich ist. Interne Regeln konnen in konfliktarer Beziehung zu externen Re-
geln stehen. Als externe Regeln werden in erster Linie gesetzliche VVorgaben gesehen. Externe
Regeln konnen aber auch Regeln anderer Unternehmen sein. Ein besonderer Fall entsteht
dann, wenn durch Kooperationen zwischen Unternehmen ein direktes oder ein indirektes Hin-
eintragen ,,fremder” Regeln in die eigene Organisation verursacht wird. Mitunter entsteht eine
Situation, in der diese ,,fremden* importierten Regeln existierende eigene formelle oder in-
formelle Regeln konterkarieren. Denkbar sind aber auch Situationen, in denen externe Regeln
des Gesetzgebers durch interne Regeln verletzt sind. Jedoch ist anzumerken, dass es sich we-
niger um formalisierte interne Regeln handeln kann, da daraus eine direkte Nachweisbarkeit
und Sanktionierbarkeit folgen wirde, sondern die Regelverletzung sich im Bereich der infor-
mellen Regelstruktur findet. Ein gutes Praxisbeispiel hierfiir ist die jahrelange, stillschwei-
gende Tolerierung von Korruption durch einzelne Fihrungskrafte im Unternehmen Siemens.

B. Falsche oder zu schwache Anreize zur Regelbefolgung: Motivationsversagen als Ursache
fur RegelverstoRe

Motivationsprobleme treten auf, wenn individuelle und kollektive Vorteilhaftigkeit der Re-
gelbefolgung auseinanderfallen (Burr 1998, S. 317). Individuelles und kollektives Rational-
verhalten kollidieren in diesen Fallen. Regelverletzendes Verhalten ist das Ergebnis, wenn die
Vorteilhaftigkeit der Regelbefolgung allein auf der kollektiven Ebene erreicht, Regelbefol-
gung auf der individuellen Ebene jedoch mit Nachteilen verbunden ist. Abhilfe schaffen posi-
tive Anreize entfaltende Belohnungen oder Sanktionen bei Regelmissachtung. Beides erfor-
dert die Implementierung von Mechanismen der Performancemessung und Kontrolle. Regel-
abweichungen eines rational kalkulierenden Akteurs sind eine Funktion der Erwartungen Gber
die Hohe der Sanktionskosten und die Wahrscheinlichkeit des Eintritts der Sanktionen (Eck-
hardt 1998, S. 158 ff). Ob Regeln beachtet oder verletzt werden wird bestimmt durch ein Ge-
flecht von positiven Anreizen bei weiterer Regelbefolgung und zu erwartenden Sanktionen
(mit vorbestimmter Sanktionshohe und Sanktionswahrscheinlichkeit) bei Regelverletzungen.

C. Falsche oder zu schwache Kontrolle der Regelbefolgung: Kontrollversagen als Ursache
fur Regelverstoliie

Zum ersten kann eine inaddquate Ausgestaltung der Regel in der fehlenden oder unzureichen-
den Sanktionierbarkeit von Regelverstélien liegen. Das schlielt ein fehlendes SanktionsKon-
nen ein, weil in der Realitat nur unzureichende Information Gber die Menge und das Ausmalf}
an Regelverletzungen vorliegt. Zum anderen kann nicht von einem vollstandigen Sanktions-
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Wollen ausgegangen werden, weil (i) vollstdndige Sanktionierung aller méglichen Regelver-
letzungen zu akzeptablen Kosten nicht durchsetzbar wire und ,,wir sonst ein Volk von Rich-
tern, Polizisten und Gefangniswértern wiirden® (Ortmann 2003, S. 33) sowie weil (ii) das
Stillschweigen Uber eine einzelne Regelverletzung nicht die generelle Geltung der Regel un-
terminiert und auf diese Weise die Erwartung der Duldung einer fallweisen Regelverletzung
bei den regelunterworfenen Akteuren entsteht.

Zur Kontrolle von Regeln gehdren auch die Akzeptanz und die Folgen eines festgestellten
Regelbruchs. ,,When the rules do not match, pragmatic individuals adjust their behavior ac-
cordingly”. In short, they break formal rules and deviate from standards of acceptability.
(Ortmann 2010, S. 209f.). Das absichtliche Abweichen von formalen Regeln bezeichnet Ort-
mann (2010, S. 2010) als ,,practical drift*. Gemeint ist ein aus der Situation heraus und fiir
einen bestimmten Zeitraum geltendes als effektiv angesehenes Verhalten.

Die Etablierung von Kontrollsystemen fiir Regelbriiche gestaltet sich schwierig. Es muss zwi-
schen der Ntzlichkeit des RegelverstoRes fir das Unternehmen und damit der Duldung bzw.
der Akzeptanz von VerstoRen gegen interne formale oder informale Regeln einerseits und der
negativen Beurteilung der Regelverletzung aus Sicht der externen Regelinstanz unterschieden
werden. Im ersteren Fall ist die Frage zu klaren, wie ex-ante der Bereich der akzeptablen Re-
gelverletzungen umrissen werden soll, was auf die paradoxe Aufgabe hinfiihrt, RegelverstoRe
durch Regeln zu bestimmen. Eine Losung hierflr ist wichtig, sollen Abweichungsspiralen
verhindert werden. Eine ordnende Kraft verbirgt sich in Unternehmenskulturen. Die formale
Festlegung einer akzeptierten Regelabweichung ist problematisch, weil die genaue Form von
Regelverletzungen situationsspezifisch ist und ex-ante nicht formell verankert werden kann
(Schreyogg 2006, S. 422ff). Sanktionieren, ignorieren und tolerieren sind denkbare Reakti-
onsmuster auf fur das Unternehmen nitzliche Regelabweichungen. Die Gefahr dabei ist aller-
dings eine langfristige Regelerosion und die Etablierung einer Unternehmenskultur, in der
Regeln als dehnbar, umgehbar und beliebig verletzbar verstanden werden. Offensichtliche
Regelbriiche sind fur die Unternehmensleitung nicht tolerierbar, weil sie den Sanktionswillen
und die Durchsetzungsfahigkeit der Unternehmensleitung in Frage stellen und Spielraume fur
Abweichungsspiralen eréffnen.

Das Abweichen von Regeln ist zudem bisweilen in einer bestimmten Gruppe von Akteuren
(Insider) stillschweigend akzeptiert (zu ,Zonen des Schweigens‘ Ortmann 2003, S. 198ff),
wird von Dritten (outsider) jedoch als RegelverstoRR gesehen. Der hinter dem Regelbruch ste-
hende Anreiz ist die Erwartung auf zukinftige Anpassung der Regel durch die Regelinstanz.
Damit verbunden sind Erwartungen auf eine hdhere Auszahlung und der Verzicht auf sankti-
onierende MaRnahmen durch den Regelsetzer.

3.2.2 Routinen als Ursache flr Regelabweichungen

Im Mittelpunkt des Ansatzes der organisatorischen Routinen steht die Untersuchung, wie Un-
ternehmen wiederholte Handlungsmuster entwickeln und verandern, die die Basis der Leis-
tungserstellung darstellen (u.a. Feldman 2000, 2003; Pentland 1995; Feldman/Pentland 2003;
Nelson/Winter 1982; Pentland/Feldman 2005; Pentland/Rueter 1994). Das Konzept der orga-
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nisatorischen Routine ist noch immer unscharf und wird in der Wissenschaft sehr unterschied-
lich definiert und angewandt (Becker 2005, S. 249; Cohen et al. 1996, S. 661; Reynaud 2005,
S. 853ff; fiir eine Ubersicht Felin/Foss 2009). Bei Nelson/Winter sind Routinen bezeichnet als
,all regular and predictable behavioral patterns of firms* (Nelson/Winter 1982, S. 14). Die
einzelne Handlung (action) innerhalb einer Routine besteht dabei aus Abstimmung und Koor-
dination mit anderen Akteuren (interaction): ,,The type of action that ,routines’ consist of is
interaction.* (Becker 2005, S. 256). Koch definiert eine Routine als ,,... ein sich wiederho-
lendes Verhaltens- bzw. Handlungsmuster, das nach Eintritt eines spezifizierten, auslésenden
Ereignisses praktisch automatisch vollzogen bzw. ausgefiihrt wird.“ (Koch 2009, S. 195).
Dieser Definition schliel3en sich auch die Autoren dieses Beitrags an.

Ebenso wie Regeln erfiillen Routinen wichtige Koordinationsfunktionen, Routinen betonen
starker die Umsetzung und Wirkungen im alltdglichen Handeln des Unternehmens, Regeln
starker die mentale Représentation beim individuellen Akteur und die Auswirkungen bei der
Entscheidungsfindung. Wie Regeln erfiillen auch Routinen die Funktion der Wissensspeiche-
rung in Organisationen: ,routines store knowledge™ (Becker 2004, S. 660). Routinen sind
somit gleichzeitig kollektive Wissens- und kollektive Handlungsmuster. Die Umsetzung von
Regeln in kollektives Verhalten der Unternehmung erfolgt durch organisationale Routinen.
Die Verbindung von Regeln und Unternehmensverhalten ist indirekt und bedingt die Betrach-
tung von Routinen, weil Regeln erst bei ihrer Umsetzung in Routinen zu einem regelgemafen
Verhalten des Unternehmens fiihren. Routinen transportieren die inhaltlichen und funktiona-
len Merkmale von Regeln in das Unternehmen. Routinen sind damit im Unternehmen institu-
tionalisierte und praktizierte Regeln, die die Zusammenarbeit von Menschen lenken und steu-
ern. Regeln sind damit die grundlegenden institutionellen Mechanismen, die zur Entstehung
wiederholter Handlungsmuster in Form von Routinen fiihren kdnnen (Becker 2005, S. 251).
In abstrakter und allgemeiner Form weisen Regeln keine spezifizierten Handlungsmuster zu.
Diese ergeben sich erst im Zusammentreffen der Regel mit den die Regeln interpretierenden
und anwendenden Akteuren sowie dem konkreten unternehmerischen Entscheidungs- bzw.
Handlungskontext, der auf die Akteure einwirkt. Erst bei wiederholter Anwendung einer Re-
gel durch mehrere Unternehmensakteure ist es moglich, dass sich daraus unternehmensbezo-
gene Routinen entwickeln, die sich als wiederholtes Handlungsmuster etablieren. Routinege-
leitete Handlungsmuster entwickeln sich aus regelgebundenen Interaktionen von mehreren
Akteuren und sind abhangig von dem jeweiligen situationsspezifischen Unternehmensumfeld
der Regelentstehung bzw. Regelanwendung.

Weil der Zusammenhang von Regeln und Routinen nicht deterministisch ist, sind auch die
Wirkungen von Regeln auf die mit ihrer Hilfe hervorgebrachten Ergebnisse bzw. Problemlo-
sungen nicht deterministisch. Das Verhaltnis von Regeln und Routinen ist nicht-
deterministisch in dem Sinne, dass Regeln die Herausbildung von Routinen nicht eindeutig
bestimmen. Der erste Grund hierfur ist, dass Storeinfliisse zwischen Regel und Routine treten
konnen. Zweitens erfahren Regeln bei ihrer Anwendung vom Regelanwender eine einzelfall-
abhingige Interpretation: ,,rules always need to be supplemented by judgement in order to be
applied.* (Becker 2005, S. 253; hierzu auch Reschke 2005, S. 19). Aus der Distanz von Regel
und Losung folgt zwangslaufig eine Interpretierbarkeit von Regeln (Reynaud 1996, S. 701ff,
2005, S. 850). Regeln ermdglichen die Ldsungsfindung, geben jedoch keine uneingeschrankt
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geltende L6sung vor. Eine Regel anzuwenden heifl3t, die Regel in doppelter Weise in ihrer
Bedeutung und der konkreten Situation zu interpretieren. Der Auslegung der Regel oder der
konstruktiven Interpretation haftet ein schopferischer Akt an (Ortmann 2003, S. 35) oder an-
ders formuliert, die Anwendung einer Regel verlangt nach Interpretation und Entscheidung,
die von der Regel selbst nicht vollkommen gesteuert werden kann. Regeln miissen daher unter
Berlcksichtigung von beschranktem Lenkungswissen und Unsicherheit eher als variable Leit-
planken ausgestaltet werden (so beispielsweise in der Umweltpolitik, wvgl.
Hansjirgens/Frohwein 2008). Regeln stecken eher einen Korridor fur mégliche individuelle
und kollektive Handlungen ab. Aus diesen Griinden kann von einem bestimmten Verhalten
auf dem Weg der Induktion nicht eindeutig auf eine zugrundeliegende Regel geschlossen
werden. Genauso wenig lasst sich aber auch aus einer Regel deduktiv ein bestimmtes Verhal-
ten ableiten (Becker 2005, S. 253 f.). ,,... rules do not determine action. They influence ac-
tion, however, and can be underlying mechanisms that give rise to recurrent action patterns.”
(Becker 2005, S. 254).

Regeln und Routinen stehen in einer interdependenten riickgekoppelten Beziehung zueinan-
der. Rickwirkungen von Routinen auf Regeln und auf die Anreize zum Regelbruch kann in
folgendem Punkten gesehen werden: Das Festhalten an etablierten organisatorischen Routinen
und deren pfadabhdngiger Weiterentwicklung ist dem Effizienzgedanken und den hohen Kos-
ten der Auflosung von Lock-In‘s geschuldet. Aber das zunichst als effizient eingestufte Fest-
halten und die Weiterentwicklung entlang etablierter Routinen kdnnen sich langfristig als
ineffizient herausstellen. Neue Wettbewerber stof’en mitunter neue informelle und formelle
Regeln an (z. B. nach denen der Wettbewerb in einem Markt bestritten wird). Dies setzt das
eigene Unternehmen unter Anpassungsdruck und zwingt zur Weiterentwicklung vorhandener
und Aufbau neuer Routinen. Auch neue formale Regeln des Gesetzgebers sind oft nur schwer
mit den etablierten Routinen des Unternehmens umzusetzen. Hier ist das Merkmal von Routi-
nen als Wissensspeicher betroffen. Neue externe Regeln erfordern oft neues Wissen, das noch
nicht in die vorhandenen Routinen gebunden ist. In der Folge kénnen unter Umstanden nicht
alle Regelerfordernisse sofort erfullt werden.

Der Aufbau vollkommen neuer Routinen kann nicht sofort und unmittelbar erfolgen. Hier ist
eine Ubergangszeit des Lernens von neuen Routinen einzukalkulieren, in der zwangsliufig
bisher gultige Regeln verletzt werden.

3.2.3 Regelverletzungen und Regelveranderungen durch Innovationsprozesse

Eine feststehende Definition des Begriffs der Innovation fallt aufgrund seiner Multidimensio-
nalitat schwer. Allgemein umfasst der Begriff der Innovation jegliche nichtantizipierte (Hauck
1994, S. 28) Einflihrung einer zuvor zumindest im betrachteten Zusammenhang von einem
Individuum oder einer Gruppe von Individuen nicht angewandten Handlungsmdglichkeit
(Witt 1987, S. 18).

Regeln und die durch sie bestimmten Handlungsspielrdume sind wichtige Voraussetzungen
fur Entwicklungs- und Innovationsfahigkeit durch Moéglichkeiten der Anpassung des Unter-
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nehmens an verénderte Umweltsituationen (Nicolai 2009, S. 10; Steinmann/Schreydgg 1997,
S. 393).

Den komplexen Zusammenhang von organisationalen Routinen und Innovation beschreiben
Nelson/Winter (1982, S. 128) mit ,,The term, ,innovation’ involves change in routine.* iiber-
aus treffend. An anderer Stelle setzen Nelson/Winter (1974, S. 894) Innovationen gleich mit
,change of existing decision rules®. Innovationen setzen Verédnderungen von organisationalen
Routinen und Regeln voraus. Innovationen in der Leistungserstellung (als Prozessinnovation)
oder bei Sachgtern und Diensten (als Produktinnovation) verlangen eine graduelle Evolution
oder eine radikale Revolution der den Innovationsentstehungs- und den nachfolgenden Leis-
tungserstellungsprozess begleitenden Regeln und Routinen. Die spezifischen Charakteristika
eines Innovationsprojektes (seine Unsicherheit, der Neuheitsgrad, die Ahnlichkeit oder Un-
ahnlichkeit zu bisherigen Innovationsprojekten) beeinflussen die Regeln und Routinen im
Innovationsprozess. Diese Regeln und Routinen haben wiederum einen riickgekoppelten Ein-
fluss auf das betreffende Innovationsprojekt sowie ggf. sogar auf andere gegenwartige und
zukiinftige Innovationsprojekte im Unternehmen. Dies deutet auf einen ko-evolutiondren Pro-
zess zwischen Innovationsergebnissen, Innovationsprozess und den Regeln bzw. Routinen im
Innovationsprozess hin.

Die Ausgestaltung der Ko-Evolution kann durch vorauseilende, nacheilende oder begleitende
Regeln und Routinen erfolgen. Grupp et al. (2009) zeigen dies exemplarisch am Beispiel der
Regeln flr das junge Technologiefeld der Nanotechnologie. Das zentrale Problem des Ge-
setzgebers in diesem jungen, hinsichtlich seiner Chancen und Gefédhrdungspotenziale noch
nicht vollstandig abschétzbaren Technologiefeld ist das Finden von Regeln, die die Entwick-
lung der Technologie nicht behindern, gleichzeitig aber die potenziellen Gefahren (z. B.
Emissionen von Mikropartikeln als Gesundheitsgefahrdung fir Mensch und Tier) der Techno-
logie minimieren. Der Gesetzgeber muss die die Nanotechnologie betreffenden Regeln ex
ante erlassen oder ex post bei Auftreten von Gefahrenpotenzialen oder Deutlichwerden von
Behinderungen der Technologieentwicklung nachregulieren. Die entsprechenden Regeln
mussen somit in einer Situation hoher Unsicherheit bezuglich der Technologiepotenziale und
Technologiefolgen erlassen werden (Grupp et al. 2009).

Neue Herstellverfahren verdndern die bisherigen Regeln und Routinen im Unternehmen.
Auch die Einfuhrung neuer Produkte (Produktinnovation) hat Auswirkungen auf die Regeln
und Routinen im Unternehmen. Denkbar ist sogar infolge einer Produktinnovation die vollige
Neudefinition informaler Regeln, nach denen der Wettbewerb in einer Branche bestritten
wird. Je nach Innovationsgrad (inkrementale versus radikale, modulare versus architekturelle
Innovation) sind auch unterschiedliche Auswirkungen auf bzw. Anforderungen an die im Un-
ternehmen vorhandenen Regeln und Routinen zu erwarten. Der notwendige Grad in der An-
passung der verschiedenen Regeln steht in direkter Beziehung zum Grad der Innovation. Ra-
dikale Innovationen verlangen als Voraussetzung und in der Riickkopplung radikale Ande-
rungen von etablierten organisationalen Routinen, also eine Routinerevolution im Unterneh-
men. Die umgekehrte Kausalitét ist hingegen nicht gultig. Eine vergleichsweise groRe Verén-
derung in Unternehmensroutinen erlaubt keine VVorhersage der Innovationshéhe, insbesondere
keine Erfolgsgarantie fur radikale Innovationen. Handelt es sich hingegen um inkrementelle
Innovationsprojekte, so konnen diese oftmals innerhalb des vorhandenen Rahmens von Re-
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geln und Routinen im Unternehmen bewéltigt werden, es sind wenn berhaupt dann nur in-
krementelle Anderungen von Regeln und Routinen im Sinne einer Regelevolution erforder-
lich.

A. Unternehmerische Innovationsstrategien als Reaktion auf Regeln: Anpassung an Regeln,
Umgehung von Regeln oder Bruch von Regeln

Detailliert und burokratisch formulierte Regeln kdnnen Innovationen hemmen. Selbst im Falle
sehr detailliert formulierter Regeln (z. B. Regulierungsvorschriften des Staates) ist aber Inno-
vation nicht ausgeschlossen. Die Innovationsanstrengungen der Unternehmen werden dann
oftmals in Details korrigiert bei Beibehaltung der grundsétzlichen Innovationsausrich-tung
oder in ganz andere Innovationsfelder gelenkt. Fir ein Unternehmen sind mit einer Compli-
ance- und einer Escape-Strategie zwei Mdglichkeiten der Reaktion auf die Beschran-kung und
Entwertung von innovationsbezogenen Handlungsméglichkeiten durch Regeln denkbar.

Eine defensive Reaktion (Compliance-Strategie) meint das Ausweichen auf bekannte und
innerhalb der spezifischen Regel erlaubte Handlungsmdglichkeiten, die weitgehend durch das
bereits bestehende Set an Routinen ermdglicht werden (Budzinski 1998, S. 16). Der mit de-
fensiven Strategien verbundene dauerhaft verengte Handlungsspielraum bedeutet die Beibe-
haltung einer bestehenden technologischen Entwicklungsrichtung. Charakteristisch fir die
defensive Anpassungsreaktion sind Anpassungen der Forschungs- und Entwicklungstatigkei-
ten (Staudt et al. 1997, S. 46). Defensive Anpassungsmalinahmen sind typische Reaktionen
auf die determinierten Handlungsvorschriften konkreter Regeln.

Dem entgegengesetzt beschreiben offensive Anpassungsreaktionen eine qualitative Neuaus-
richtung der Innovationstétigkeit. Das Unternehmen l6st sich mithin von der Regelbetroffen-
heit (Escape-Strategie). Der durch die Regel verengte Handlungsspielraum wird durch Ver-
anderungen von innovationsbezogenen Handlungen auf Bereiche auferhalb des nicht-
erlaubten Regelbereiches erweitert. Die Kenntnis des Regelbereiches (d. h. der verbotenen
Handlungen) bedeutet gleichermaRen, dass sich auBRerhalb des von Regeln definierten Hand-
lungsbereiches moglicherweise Raum flr innovative Verhaltensmuster befindet. Ziel ist die
Suche und Entdeckung neuer, bislang eventuell unbekannter Handlungsmdglichkeiten. Im
Ergebnis offensiver Anpassungsreaktionen wird der bestehende unternehmerische Hand-
lungsspielraum beibehalten oder um neue Freiheitsgrade erweitert. Offensive Anpassungsre-
aktionen sind typischerweise bei allgemeinen Regeln zu erwarten.

Als dritte Handlungsoption, falls eine Escape- oder eine Compliance-Strategie nicht mdglich
oder zu aufwéndig fir das Unternehmen sind, verbleibt die Mdoglichkeit des bewussten Re-
gelbruchs unter Inkaufnahme der zu erwartenden Sanktionen des Regelsetzers bzw. Regula-
tors.

Regelbruch kann im Innovationskontext auch durch die Tragheit von Regeln verursacht wer-
den. Das synergetische Modell (Haken 1990) unterscheidet schnelle und langsame Variablen,
die in ihrer Entwicklung und Veranderung dynamisch aneinander gebunden sind. Schnelle
Variablen passen sich in ihren Entwicklungsmomenten und in ihrer zeitlichen Verédnderung
langsameren Variablen an (Versklavungsprinzip). Klassisches Beispiel fur langsame Variab-
len sind gesellschaftliche oder 6konomische Institutionen (Beschorner 2001, S. 327), die sich
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beispielsweise in formellen und informellen Regeln wiederfinden und nicht zuletzt in Gestalt
von Routinen die unternehmensinterne Ordnung formen. Regeln wohnt ebenso wie Routinen
eine spezifische Verharrungstendenz inne. Sie reagieren auf veranderte Anforderungen, die
Auswirkungen von Innovationsaktivitdten und neue Regeln seitens des Gesetzgebers (z. B.
verschérfte Grenzwerte im Umweltschutzbereich) nur begrenzt (Gilbert 2005, S. 742). Regeln
und Routinen des Unternehmens verandern sich oftmals nur langsam und vor diesem Hinter-
grund laufen die aktuellen Innovationsaktivitdten im Unternehmen ab. Oftmals ergeben sich
daher zeitliche Verzogerungen (,time lag’) und Konflikte in der Co-Evolution von Regeln,
Routinen und den laufenden Innovationsaktivitaten mit ihren Innovationsergebnissen. Lau-
fende Innovationsaktivititen lassen im Zusammenspiel mit ,langsamen Routinen’ und eben-
falls ,langsamen’ Regeln eine Dilemmasituation entstehen. Laufende Innovationsaktivititen
stoRen Veranderungsprozesse in etablierten Regeln und Routinen an, die fallabhangig einen
Austausch spezifischer Subroutinen erforderlich machen. Der Grund flr Regelabweichungen
wird offensichtlich: Das ,schnelle’ Streben nach Innovationen, ob als Anpassung an marktli-
che Nachfrage und Veranderungen, als innovative Pionierleistung in der Leistungserstellung
von Sachgutern und Dienstleistungen oder als Anpassung an eine verénderte Regelumgebung,
wird durch die langsamen Variablen Regel und Routine eingeschrénkt. Diese Konstellation
erzeugt einen starken Anreiz zum Regelbruch oder zur Zerstérung von Routinen.

B. Innovationsférderung und Vermeidung von Regelbrichen durch Verzicht auf Regeln oder
durch Schaffung von Ausnahmebereichen von Regeln

Zu weit getriebene und zu detailliert formulierte Regeln und Routinen kénnen innovations-
hemmend wirken. ,,Innovationsresistent sind solche Organisationen, die auf Erfiillung genau
definierter Aufgaben und Prozessablaufe ausgerichtet sind. Mit anderen Worten: solche Or-
ganisationen erlauben keine Freiheitsgrade fur individuelles Handeln.“ (Schweizer 1990, S.
127).

Innovation kann manchmal durch temporare Lockerung oder endgiiltige Aufhebung von Re-
geln geférdert werden. Denkbar ist auch die auf einen Teilbereich der Organisation oder des
inhaltlichen Aufgabenfeldes beschrankte lokale Regelaufhebung bzw. Regellockerung, dies
fuhrt dann zu auf den organisationalen Ort bezogenen Ausnahmebereichen von Regeln. Die
temporare oder lokale Lockerung oder endgultige Aufhebung von Regeln schlagt James
March vor mit seiner Idee der organisatorischen Torheit und Verspieltheit. March weist da-
rauf hin, dass gerade durch die Lockerung oder Aufhebung von Regeln die Innovativitat von
Organisationen stimuliert werden kann. Er schldgt in seinem 1971 erschienenen Beitrag ,,.Die
Technologie der Torheit eher ungewdhnliche Ansatzpunkte zur Forderung des Neuen vor
(March 1971, 1990). March spricht Unternehmen die Empfehlung aus, festgefugte Glau-
benssatze, existierende Ziele, stringente Anforderungen der Konsistenz, z. B. friiherer Ent-
scheidungen mit heutigen Entscheidungen, vorubergehend auBer Kraft zu setzen, um sich ein
groReres Mal? an Innovationskompetenz anzueignen. March pladiert fiir ein gewisses Mal an
Verspieltheit in Organisationen. Damit soll eine temporare, voribergehende Lockerung von
Regeln (Burr 1998) erreicht und Raum fir das Experimentieren und die Erforschung von
Neuem in Unternehmen geschaffen werden. (vgl. auch Auer und Edlinger 2006, S. 144). Eine
solche Verspieltheit garantiert nicht zwingend den Innovationserfolg, trotzdem vertritt March
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die Ansicht: ,ein striktes Beharren auf Zweck, Konsistenz und Rationalitdt schrinkt unsere
Fahigkeit ein, neue Zwecke zu finden.* (March 1990, S. 291). March hilt es fiir ,,unerlésslich,
der Technologie der Vernunft, also der rationalen Entscheidungslogik, eine Technologie der
Torheit hinzuzufugen. Individuen und Organisationen kommen nicht ohne Wege aus, Dinge
zu tun, fiir die sie keine guten Griinde haben.” (March 1990, S. 288). March pléadiert insge-
samt fur eine verniinftige Torheit, d. h. fir torichte Entscheidungen, die zu attraktiven Konse-
quenzen fuhren (March 1990, S. 289).

Statt Lockerung oder temporare Aufhebung von Regeln kann Innovation gleichwohl auch
durch Schaffung von Ausnahmebereichen, in denen die Regeln der Organisation nicht oder
weniger stark gelten, gefordert werden. Wenn Organisationen Freiheitsgrade fir individuelles
Handeln einrdumen, besteht zumindest groRes Potenzial fur eine Stimulierung von innovati-
ven Aktivitaten (Schweizer 1990, S. 127). Entsprechende Freirdume fur innovationsbegeister-
te Mitarbeiter sind in einzelnen Unternehmen heute schon eingerichtet. Zu denken ist hier
beispielsweise an die 15%-Regel von 3M (Wentz 2008, S. 186; Withrich et al. 2001, S. 84;
Gassmann 2008, S. 5), bzw. die 20%-Regel des von Google. Diese Regeln garantieren den
Mitarbeitern Zeit und Freirdume fur eigene Forschungsprojekte. Fir diese personlichen For-
schungsprojekte ist keine Genehmigung erforderlich. Der Mitarbeiter muss die VVorgesetzten
auch nicht dartiber informieren, an welchem Forschungsthema er gerade arbeitet. Ob diese
Regeln in den beiden Unternehmen tatséchlich auch so gehandhabt werden, sollte empirisch
intensiv untersucht werden (erste Zweifel an der tatséchlichen Einhaltung der Regel bei 3M
wecken Gassmann/Wecht 2006, S. 21). Innovation kann geférdert werden durch Schaffung
von Regelausnahmebereichen, die auf die BedUrfnisse des Innovationsprojektes zugeschnitten
sind und flr die Innovation besonders ginstige Entwicklungsbedingungen bieten. Dieses
Prinzip liegt beispielsweise dem Einsatz von Spin-offs (innovative Projekte werden aus der
Routineorganisation ausgegliedert) oder von ambidextren Organisationsstrukturen (z. B. iso-
lierte oder parallele Organisationsldsungen, die den Besonderheiten des Innovationsprojektes
besser Rechnung tragen) zugrunde (Gdttel 2006, S. 17ff). Solche Regelausnahmebereiche
haben den Zweck, etablierte Regeln, die in der sonstigen Organisation gelten, zu brechen oder
zumindest fur die neu geschaffene Organisationseinheit auBer Kraft zu setzen, um Innovation
zu ermdglichen und zu stimulieren. Durch die Beforderung alternativer organisatorischer Kul-
turen wird der Grundstein flr temporare Regelverletzungen gelegt.

Durch temporare Lockerung von Regeln oder durch Definition von Ausnahmebereichen kann
nicht nur die Innovativitat eines Unternehmens gesteigert werden, sondern auch Regelabwei-
chungen vorgebeugt werden, insbesondere wenn die Regeleinhaltung nicht oder nur zu hohen
Kosten kontrolliert werden kann durch den Regelsetzer.
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4 Fazit: Regelabweichung durch falsches Regeldesign, Routine und In-
novation

Regelabweichungen und Regelverletzungen sind auf vielféltige Ursachen zuriickzufuhren.
Wenn es zu Widersprichen oder Konflikten zwischen verschiedenen Arten von Regeln, z. B.
zwischen Verbots- und Gebotsregeln, zwischen unternehmensexternen und -internen Regeln,
zwischen formellen und informellen Regeln, zwischen bewusst gestalteten und evolutionar
entwickelten Regeln kommt, steigt die Wahrscheinlichkeit fur Regelabweichungen. Wenn
Regeln die ihnen zugedachten Regelfunktionen der Koordination, der Motivation und der
Kontrolle nicht (mehr) erfillen, z. B. aufgrund falscher bzw. unpréaziser oder nicht-
anreizkompatibler Regelformulierung, kénnen fiur Akteure Anreize entstehen, Regeln nicht
mehr zu beachten und zu verletzen. Fehlen beispielsweise durch unzureichende Sanktionier-
barkeit die Anreize fur eine fortgesetzte Regelbefolgung, steigt die Wahrscheinlichkeit von
Regelverletzungen. Umgekehrt betrachtet konnen starke Anreize zu Regelbrichen (z. B. gro-
Re Gewinnmoglichkeiten oder sonstige Vorteile fir den Akteur bei Regelverletzung) oder
grolRe Nachteile fur den Akteur bei fortgesetzter Regelbefolgung (z. B. der Akteur befolgt
weiterhin Regeln, die infolge von Umfeld- oder Aufgabenveranderungen dysfunktional ge-
worden sind und wettbewerbliche Nachteile bedeuten) ebenfalls die Wahrscheinlichkeit spate-
rer Regelverletzungen erhéhen.

Auch wurde deutlich, dass Fehler im Regeldesign, d. h. bei der Formulierung der Regel, Feh-
ler bei der Regelumsetzung in Routinen sowie innovationsorientierte Aktivitaten Ursachen fur
Regelabweichungen darstellen kénnen. Innovation wird bisweilen erst wieder méglich, wenn
dysfunktionale Regeln und Routinen durch handelnde Mitarbeiter ignoriert und durchbrochen
werden. Regelabweichung erscheint in diesem Falle als innovationsférderliche MalRnahme.
Innovation wird auch geférdert, wenn durch Entscheidungen der Unternehmensleitung tempo-
rare oder lokale Lockerungen und Aufhebungen von Regeln implementiert werden mit der
Zielsetzung, die Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu steigern. Alle diese Ursachen-
komplexe fiir Regelverletzungen zeigen deutlich, dass Regeln und Regelverletzungen nur
verstanden werden kénnen, wenn man auf die Regel selbst und das organisatorische Umfeld,
insbesondere die Anreize und Sanktionen zur Regeleinhaltung, blickt.

Auch die Grenzen des Managements mit Hilfe von rational geplanten und eingesetzten Re-
geln treten deutlich hervor. Regeln stellen hohe Anforderungen an den Regelsetzer und den
Regelbefolger z. B. bezuglich des ex ante Wissens ber die zu regelnden Sachverhalte beim
Regelsetzer oder die Interpretation der Regel bei ihrer Anwendung durch den Regelbefolger.
Es gibt keine deterministische Verbindung zwischen Regel, Regelumsetzung und Regeler-
gebnis, weil Regelumsetzer und Regelbetroffener im Normalfall der beschrénkt rationale,
seinen individuellen Nutzen maximierende Mensch ist. Die Probleme der Regelanwendung
und Regelabweichung potenzieren sich nochmals, wenn es nicht um das alltagliche Routi-
nemanagement sondern die Hervorbringung von Innovationen in Unternehmen geht.

Es gilt aber auch: Kein Unternehmen kann auf die spontane Ordnungsleistung und Flexibilitat
verzichten, die durch gelegentliche Regelverletzung seiner Mitglieder ermdglicht wird. Orga-
nisationen brauchen ein dosiertes Mal3 an gelegentlichen Regelverletzungen, um flexibel und
entwicklungsféhig zu bleiben.
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Zusammenfassend sind Ausnahmen und Verletzungen von Regeln inhérente Bestandteile von
Regelsystemen. Mehr noch - erst die Verletzung von Regeln ermdglicht Innovation und er-
Offnet die Moglichkeit des Lernens von Organisationen (Guttel 2006, S. 8). Das Unternehmen
steht vor der dualen Problemstellung, einerseits Regelverletzungen zur Stimulation von Inno-
vation und Lernen zuzulassen als auch andererseits Regelverletzungen zu reduzieren, um Ef-
fizienzvorteile zu generieren und die Funktionsfahigkeit der Organisation zu erhalten. An-
satzpunkte zur Losung dieses Spagats zwischen Stabilitdt und Wandel liegen in den ,,dynamic
capabilities” des Unternehmens (u.a. Barreto 2010; Eisenhardt/Martin 2000; Helfat/Peteraf
2009; Katkalo/Pitelis/Teece 2010; Teece/Pisano/Shuen 1997) sowie in ambidextren Organisa-
tionsstrukturen (Guttel 2006).
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