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Abstract

Institutionen und Organisationen sind ein beliebter Forschungsgegenstand verschiedener wissen-
schaftlicher Disziplinen da sie die moderne Gesellschaft massgeblich prigen und so eine hohe Re-
levanz besitzen. Die vorliegende Bachelorarbeit setzt sich mit dem Zusammenhang der beiden Beg-
riffe auseinander und geht der Frage nach, wie und weshalb sich Institutionen in einer Organisation
verdandern. Die theoretische Basis dieser Untersuchung ist die organisationssoziologische Richtung
des Neo-Institutionalismus und als empirisches Fallbeispiel dient das Management der UNESCO

Biosphire Entlebuch zwischen den Jahren 2000 und 2010.
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Abkiirzungsverzeichnis

Die aufgefiihrten Abkiirzungen werden im Hauptteil der Arbeit und/oder im Anhang verwendet.

AG Arbeitsgruppe

BBZN Berufsbildungszentrum Natur und Erndhrung (Landwirtschaftliche Schule)
BM Biosphédrenmanagement

BRE Biosphirenreservat Entlebuch (Name der UBE bis 2003)
BS Biosphérenschule

CI Corporate Identity

DMO Destinationsmanagement

EE Marke Echt Entlebuch

GIS Geoinformationssystem

LUGA Luzerner Gewerbeausstellung

MAB Man and Biosphere — Programm der UNESCO

SchuB Schule auf dem Bauernhof

TN Teilnehmende

UBE UNESCO Biosphire Entlebuch

WEP Waldweiterentwicklungsplan

ZA Zusammenarbeit
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1. Einleitung

Der Zusammenhang und die gegenseitige Einflussnahme von Institutionen und Organisationen be-
schiftigt Wissenschaftsbereiche unterschiedlicher Disziplinen und besitzen in einer von Organisati-
onen gepriagten Gesellschaft hohe Relevanz. Die vorliegende Bachelorarbeit setzt sich deshalb mit
der Frage auseinander, wie und weshalb sich Institutionen in einer Organisation verdndern. Theore-
tisch liegt der Untersuchung die organisationssoziologische Richtung des Neo-Institutionalismus zu
Grunde. Seit den 70er Jahren beschiftigt sich dieser Forschungszweig mit Fragen, wie Organisatio-
nen in institutionell gepriigten Umwelten funktionieren, sich angleichen und ihre Uberlebenswahr-

scheinlichkeit erhohen (Scott 2008, ix f).

Institutionen gibt es in verschiedenen Bereichen wie der Wirtschaft, der Politik oder der Bildung
und sie finden auf der Ebene der Familie bis hin zur globalen Ebene Verbreitung. Vielfiltig sind
auch die Beispiele dafiir. Managementpraktiken sind ebenso Institutionen wie die Ehe oder Vertri-
ge (Powell/DiMaggio 1991, 9; Jepperson 1991, 144). Grundsitzlich werden Institutionen dabei als
Erwartungszusammenhénge verstanden, die Situationen und so auch die Umwelt von Organisatio-
nen strukturieren. In dieser Ordnung ist zwar vieles moglich, aber nicht alles legitim oder wahr-
scheinlich. So prigen sie das alltdgliche Leben und machen es verstidndlicher, stabiler, verlidsslicher

und eben erwartbarer (Hasse/Kriicken 2005, 64f).

Als exemplarisches Beispiel fiir diese Untersuchung werden Institutionen im Management der U-
NESCO Biosphire Entlebuch (UBE) analysiert, die seit dem 20.9.2001 das erste und bisher einzige
Biosphirenreservat der Schweiz ist. In den vergangenen zehn Jahren hat sich das Management ver-
grossert und der Aufgabenbereich ist gewachsen. Deshalb ist es besonders interessant zu fragen,

welche Veridnderungen stattfanden und welche Ausloser und Folgen davon wahrnehmbar sind.

Nach den folgenden Ausfiihrungen der Fragestellung und der differenzierten Beschreibung des Un-
tersuchungsgegenstandes werden im Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen ausgefiihrt. Zentral
sind dabei die Begriffe und der Zusammenhang von Organisation und Institution. Unter 2.1.4. und
2.1.5. folgen Uberlegungen, wie der Wandel von Institutionen in dem hier gewihlten Beispiel adi-
quat beschrieben werden kann. Als Abschluss wird in diesem zweiten Kapitel der Bezug zur Frage-
stellung hergestellt und die verwendete Theorie kritisch reflektiert. Welche Methoden fiir die empi-
rische Untersuchung verwendet wurden, wird in Kapitel 3 erldutert. Fiir die Darstellung der Unter-
suchung wird in Kapitel 4.1. zuerst die UBE genauer vorgestellt und danach in Teilkapiteln auf die

Ergebnisse eingegangen. Mit der Interpretation der Ergebnisse (5. Kapitel) werden die Zusammen-
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hinge zwischen den theoretischen Implikationen und den gemachten Erkenntnissen aus der Unter-
suchung hergestellt. Anhand der Beantwortung der Fragestellung wird der institutionelle Wandel
nachgezeichnet und es werden mogliche Ursachen dazu prisentiert. Im abschliessenden Fazit folgen
schliesslich die Zusammenfassung der Ergebnisse und mdogliche Perspektiven dazu, wie in diesem

Forschungsbereich weiter gearbeitet werden konnte.

1.1.  Fragestellung

Mit der offiziellen Anerkennung der UNESCO Biosphire Entlebuch im Jahr 2001 startete die Or-
ganisation als Verband von acht Gemeinden, einem strategisch agierenden Vorstand und dem ope-
rativ titigen Regionalmanagement (spiter Biosphdrenmanagement). Seit der Initiierung hat sich die
Organisation des Biosphdrenreservats gewandelt. Der Personalbestand hat sich annédhernd verdrei-
facht, neue Ressorts sind dazugekommen, die Organisationsstruktur hat sich stark differenziert und
der Einsatzbereich ist grosser geworden. Daneben ist eine verstiarkte Zusammenarbeit mit verschie-

denen Partnern zu beobachten und es wird ein eigenes Label vergeben.

Auf den ersten Blick ist Wandel also deutlich feststellbar und kann auf Expansion oder Gewinnstre-
ben zuriickgefiihrt werden. Soziologisch kann diese Verdnderung noch differenzierter betrachtet
werden. Neben Effizienzsteigerung und Wachstum sollen das Umfeld der Organisation und interne
Erwartungen sowie deren Einfliisse auf den Wandel beleuchtet werden. Darin spielen zwar 6kono-
mische Faktoren auch eine Rolle, doch werden sie mit weiteren Aspekten in Relation gebracht, was
zu einem schérferen Bild dieses Wandels fiihrt. Grundlage fiir die Analyse der UBE in dieser Arbeit
ist der organisationssoziologische Ansatz des Neo-Institutionalismus. Mit der Beobachtung von
zentralen Strukturen der Organisation, wie Personalbestinde, Finanzen, Organisationsstruktur, Auf-
gaben- und Kompetenzbereiche oder Aktivititen wihrend der letzten zehn Jahre soll der Wandel

der UBE nachvollzogen werden konnen.

Das Besondere an der verwendeten theoretischen Perspektive des Neo-Institutionalismus ist, neben
der Er6ffnung unterschiedlicher Blickwinkel, sein Verstdndnis von Organisation als handlungsféhi-
gem Akteur, der durch Institutionen aus seiner Umwelt geprigt wird. Daraus ergibt sich die Rele-
vanz fiir die Praxis dieser Forschung, da neben vielfiltigen Erkenntnissen auch blinde Flecken auf-

gezeigt werden konnen (Powell und DiMaggio 1991, 9f).

Vor dem Hintergrund dieser Theorie soll in dieser Arbeit die UBE auf organisationaler Ebene un-

tersucht werden. Der Fokus liegt dabei auf dem Biosphidrenmanagement und wie dieses sich in den
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Jahren zwischen 2000 und 2010 verédndert hat. Der Wandel wird dazu exemplarisch an den Institu-

tionen innerhalb des Biosphirenmanagements aufgezeigt. Die Fragestellung heisst also:

Welcher institutionelle Wandel ldsst sich im Biosphdrenmanagement zwischen 2000 und 2010

nachzeichnen und wie kann er begriindet werden?

Dieser Wandel wird mit der Beleuchtung von Orientierungspunkten in den Jahren 2000/2001, 2006
und 2010 aufgezeigt werden konnen. Durch Interviews mit zentralen Akteuren und Inhaltsanalysen
von Geschiftsberichten werden einerseits die Veridnderungen der Institutionen im Biosphdrenmana-
gement nachvollzogen. Andererseits wird nach Interessen, Erwartungen oder Drucksituationen ge-

sucht, die den Wandel begriinden.

Um diesen Wandel empirisch zu analysieren, stellen sich konkrete Anschlussfragen. Wie haben sich
die Struktur und der Aufgabenbereich des Biosphdrenmanagements verdndert? Welche Aspekte von
Professionalisierung sind zu beobachten? Welcher Zusammenhang besteht zwischen veridnderten
Institutionen und Professionalisierung? Der Aspekt der Professionalisierung wird deshalb einge-
flochten, weil eine Professionalisierung auf Grund der beobachteten Zeitspanne zu erwarten ist und
zugleich den Umwelterwartungen an die Organisation entspricht. Es wird also ein Zusammenhang
zwischen verinderten Institutionen im Management und einer Professionalisierung in verschiede-

nen Bereichen der Organisation vermutet.

1.2.  Untersuchungsgegenstand und Forschungsfeld

Im folgenden Abschnitt werden der Untersuchungsgegenstand, das Forschungsfeld und deren Rele-
vanz vorgestellt. Ausgehend von der UBE und ihrem Management folgen die Einbettung des neo-
institutionalistischen Ansatzes und die Bedeutungen von Institution, Organisation, Wandel und Pro-

fessionalisierung.

Die UBE ist ein beliebtes Untersuchungsobjekt fiir naturwissenschaftliche Arbeiten und findet auch
auf touristischer und wirtschaftlicher Ebene Forschungsinteresse. Soziologisch ist die UBE jedoch
wenig erforscht, obwohl gerade die gesellschaftlichen Aspekte von Biosphiren durch die UNESCO
ebenso stark gewichtet werden wie die natiirlichen Ressourcen. Einen spannenden Beitrag dazu
liefert Katharina Schnorrs (2002) Arbeit zur Partizipation der Bevolkerung wéhrend des Entste-
hungsprozesses. Interessant ist diese Forschung primir, weil das UBE weltweit eines der wenigen
Reservate war, das sich ,,bottom-up* entwickelt hat und nicht von politischen Gremien initiiert

wurde. Auf der Ebene der Organisation und des Qualititsmanagements hat Dr. Annette Schmid
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(2004) in ihrer Dissertation ein Controlling-Instrument entwickelt, das durch gezielte Evaluationen
zu einer effizienten und nachhaltigen Entwicklung der Organisation und so der gesamten UBE fiih-

ren soll.

Der theoretische Hintergrund des Neo-Institutionalismus in dieser Arbeit ist hingegen ein sehr breit
bestelltes Feld. Hiufig sind quantitative Untersuchungen, obwohl auch die Untersuchung von Fall-
beispielen zunimmt (Walgenbach/Meyer 2008, 13, 179ff). Zentrale Begriffe im Neo-
Institutionalismus sind ,,Institution* und ,,Organisation®, wobei auch deren Verkniipfung hohes In-
teresse auf wissenschaftlicher Ebene auslost. So beschiftigen sich viele Forschungen zu Institutio-
nen mit deren Bezug zu einander und ihrer Auswirkung aufeinander. Hasse/Kriicken (2008, 169)
sehen diese Tatsache dreifach begriindet. Erstens sind Organisationen gesellschaftlich absolut zent-
ral und es gibt kaum einen Bereich des alltdglichen Lebens, der nicht durch Organisationen gepragt
ist. Zweitens stellen Organisationen einen empirischen Untersuchungsgegenstand dar, der gut zu-
ginglich ist und in vielfiltiger Weise methodisch analysiert werden kann. Schliesslich besteht drit-
tens bereits ein grosses Spektrum an Forschungen in diesem Bereich, was ein vielfiltiges Angebot
fiir Ankniipfungspunkte eréffnet. Des Weiteren wird die Theorie dazu stindig weiterentwickelt und
neue Fragestellungen treten zu Tage. Die Theorie ist also flexibel und offen fiir verschiedene Ge-
genstidnde, was zugleich auch ein Kritikpunkt ist und im Unterkapitel 2.3. detaillierter ausgefiihrt

wird (Walgenbach/Meyer 2008,14).

Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit beschiftigt sich also mit dem Wandel von Institutionen
in einer Organisation. Diese Untersuchung von Wandel lisst sich vielfiltig begriinden. Wie bereits
erwihnt, handelt es sich dabei um ein aktuelles Forschungsfeld, da Institutionen im Neo-
Institutionalismus oftmals als zu starr und statisch aufgefasst werden und so kaum Moglichkeiten
zur Erkldrung von Wandel bieten, obwohl dieser empirisch zu beobachten ist (Walgenbach/Meyer
2008, 85f). Daneben liegt die Relevanz dieser Arbeit zudem auf einer praktischen Ebene. Im Fall
des Biosphidrenmanagements soll institutioneller Wandel dahingehend untersucht werden, ob ein
Professionalisierungsprozess stattgefunden hat. Dieses Aufzeigen von Wandel innerhalb der Orga-
nisation und dessen Begriindung vergrossert das Wissen iiber die Organisation und kann so zu wei-
teren Verdnderungen fithren. Konkret soll beobachtet werden, wie die Organisation mit Umwelter-
wartungen umgeht und diese mit internen Anspriichen in Einklang bringt. Werden diese unter-
schiedlichen Erwartungen befriedigt, erscheint das Management in seiner Umwelt als professionell.
Weitere Hinweise zur Operationalisierung von Professionalitidt sind im Anhang (vgl. 8.1.2.) zu fin-

den.
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Die vorliegende Arbeit dient also einerseits der Erweiterung der Forschungsperspektiven auf die
Organisation der UBE und andererseits stellt sie ein weiteres Fallbeispiel fiir institutionellen Wan-
del in einer Organisation dar. Dabei wird ein Beitrag zur Beobachtung verschiedener Arten und
Ausloser von Wandel geliefert. Schliesslich wird nach Moglichkeit die Art des Zusammenhangs

zwischen institutionellem Wandel und Professionalisierung beschrieben.

10
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2. Theorie

Die folgenden theoretischen Ausfiihrungen stellen die Grundlage fiir die empirische Untersuchung
des Biosphidren-Managements dar. Die Begriffe ,,Institution* und ,,Institutionalisierung* sind nach
Jepperson (1991, 143) zwar zentral fiir die Soziologie, dennoch ist das Feld nicht klar abgegrenzt
und es besteht Definitionsbedarf, besonders in Verbindung mit dem Begriff ,,Organisation®, denn
die beiden Begriffe werden alltagssprachlich oft gemeinsam oder synonym verwendet. Eine klare
Abgrenzung der Begrifflichkeiten und wie sie fiir die vorliegende Arbeit eingesetzt werden, folgt
deshalb im ersten Abschnitt dieses Kapitels. Darauf aufbauend werden die zentralen Begriffe ,,Insti-
tution®, ,,Legitimation®, und ,,Wandel* erldutert. In einem weiteren Abschnitt folgen dann die kon-
krete Verbindung der Fragestellung mit den theoretischen Implikationen und eine kritische Wiirdi-
gung der verwendeten Theorie. Ebenfalls wird im Hinblick auf die empirische Untersuchung immer

wieder auf konkrete Zusammenhiénge zu Professionalisierungsaspekten hingewiesen.

2.1. Die Begriffe ,,Organisation* und ,,Institution* im Neo-Institutionalismus

Die Begriffe ,,Organisation* und ,,Institution* werden nicht immer trennscharf verwendet und vari-
ieren je nach Bedeutungszusammenhang. Dies ist wohl darauf zuriickzufiihren, dass in verschiede-
nen Disziplinen dazu geforscht wird und deshalb ein grosser Fundus an Definitionen und Verwen-
dungszusammenhéngen vorhanden ist. Fiir die vorliegende Arbeit ist es bedeutsam, dass die Wahr-
nehmung von Institutionen relativ ist, da es immer vom jeweiligen Kontext abhéngt, ob eine Praxis
als Institution wahrgenommen wird oder nicht. Zunéchst werden deshalb mogliche Verkniipfungen

der Begriffe ,,Organisation‘ und ,,Institution* aufgezeigt.

Erstens konnen Organisationen als Institutionen gesehen werden, denn ,,Organisationsbildung
[stellt] ein zentrales Merkmal der modernen Gesellschaft* dar (Hasse/Kriicken 2008, 169). Dies
zeigt die dichte Verbreitung von Organisationen im 6ffentlichen wie im privaten Leben. Auf Grund
dieser Selbstverstdndlichkeit werden Organisationen als Normalfall betrachtet, sind nicht erkli-
rungsbediirftig und stellen so eine Institution an sich dar (Hasse/Kriicken 2008, 169f; Hall/Tolbert
1996, 1; Meyer/Rowan 1977, 343).

11



Institutioneller Wandel in einer Organisation Bachelorarbeit Franziska Rohrer

Zweitens gibt es Institutionen, die innerhalb von Organisationen auftreten. ,,Damit sind spezifische
Arrangements bezeichnet, die von Organisationen erwartet werden [...]* (Hasse/Kriicken 2008,
170). Die Beispiele dafiir sind vielfiltig. Erwartungen an Organisationen konnen die Regelung von
Kompetenzen und Zustdndigkeiten sein oder dass eine Leitung die legitime Spitze und Entschei-
dungstragerin darstellt. Weitere Bespiele sind im Abschnitt 2.1.3. zu Organisationen und deren be-
sonderen Merkmalen zu finden. Besonders beim Vergleich von Organisationen mit dhnlichen insti-
tutionellen Umwelten konnen viele, als selbstverstindlich geltende, Gemeinsamkeiten festgestellt
werden. Wirtschaftsunternehmen verfiigen beispielsweise iiber eigene Personalabteilungen, fithren
Buchhaltung und lassen diese extern priifen. Daneben bestehen aber auch ungeschriebene Gesetze,

die bewusst oder unbewusst befolgt werden (ebd., 170f).

Als dritte Verbindungsart stellen Institutionen Umwelten von Organisationen dar. In den vergange-
nen Jahrzehnten haben viele empirische Forschungen gezeigt, dass die oben beschriebene Ahnlich-
keit formaler Organisation von Unternehmen kein Zufall ist, denn ,,Organisationen sind demnach in
eine institutionelle Umwelt eingebettet und hieraus ergeben sich Zwinge und Richtlinien dafiir, wie
Strukturen und Prozesse einer Organisation zu gestalten sind* (Hasse/Kriicken 2008, 171). Die
Umwelt einer Organisation ist dabei sehr vielféltig. Dazu zidhlen neben Recht und Politik auch die
Wissenschaft, die 6ffentliche Meinung oder verschiedenste Stakeholder (ebd., 171). Ebenso vielfil-
tig wie die Umwelt sind auch die Folgen dieser Einfliisse, die sich in Institutionen innerhalb von

Organisationen zeigen konnen, wie dies im vorangehenden Absatz ausgefiihrt wurde.

Vergleicht man diese moglichen Zusammenhiédnge zwischen Organisation und Institution féllt auf,
dass die Grundlagentexte des Neo-Institutionalismus nach Meyer/Rowan (1977), DiMaggio/Powell
(1983) oder Zucker (1977) hauptsichlich den dritten dieser Punkte beleuchten. Hier mochte nun die
vorliegende Arbeit ansetzen und einen empirischen Beitrag zur Erweiterung der Perspektiven lie-
fern. Zentral fiir die Beantwortung der Fragestellung sind ndmlich die Institutionen innerhalb der
Organisation der UBE und wie sich diese veridndert haben. Ausloser fiir diesen Wandel werden in-

nerhalb und ausserhalb der Organisation betrachtet.

Diese Fallstudie bietet Raum fiir die genaue Beobachtung, wie Situationen und damit verbundene
Erwartungen wahrgenommen werden und Einfluss auf Institutionen im Management haben. Zu-

nichst werden nun die zentralen Begriffe vorgestellt.

12
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2.1.1. Institution

Es gibt, wie bereits erwihnt, unzihlige Definitionen des Begriffs ,.Institution®, die auch auf ver-
schiedenen Analyseebenen angesiedelt sind. Grundsétzlich wird in dieser Arbeit mit einem umfas-
senden Begriff gearbeitet, der aber mit den folgenden Erlduterungen im Hinblick auf die empirische
Untersuchung konkretisiert wird. Die folgende Definition ist grundsitzlich auf der Makroebene
angesiedelt, kann aber mit den erwéhnten Konkretisierungen auf die Mesoebene iibertragen werden
und dient so der vorliegenden Arbeit als addquate Grundlage . W. Richard Scott (2008, 49) definiert
Institutionen wie folgt: ,Institutions are compromised of regulative, normative and cultural-
cognitive elements, that together with associated activities and resources, provide stability and

meaning to social life®.

Konkreter beschreiben Hasse/Kriicken (2005, 64f) Institutionen als Erwartungszusammenhinge, die
Verhaltensweisen in der Gesellschaft ermoglichen, aber auch begrenzen. Da sie diese Funktion in-
nehalten, haben sie eine strukturierende Wirkung und ermoglichen beispielsweise die geordnete
Interaktion von Organisationen. Campbell (2004, 1) weist darauf hin, dass Institutionen eine Art
externe Krifte darstellen, die das Handeln von Akteuren ermoglichen und einschrianken, Konflikte
regulieren sowie fiir die Stabilitdt der Gesellschaft sorgen. Im Bezug auf Organisationen haben In-
stitutionen also Einfluss auf deren formale Struktur und Handlungsweise und bilden zugleich einen
Sonderfall, denn insbesondere in Organisationen werden — im Vergleich zu anderen Sozialformen -
hoch formalisierte und so institutionalisierte Handlungen erwartet (Meyer/Rowan1977, 341). Bei-
spielsweise sind Positionen in Organisationen an Aufgaben und nicht an Personen gebunden, wes-

halb Stellen als Institutionen gelten (Walgenbach/Meyer 2008, 43; Zucker 1977, 728f).

Es gibt viele weitere konkrete Beispiele fiir Institutionen und die Bandbreite reicht von Impfungen,
Universititen iiber den Handschlag bis hin zum Wihlen. So verschieden diese auch anmuten, wei-
sen sie dennoch die oben ausgefiihrten Gemeinsamkeiten auf (Jepperson 1991, 145). Des Weiteren
sind sie nach Zucker (1977, 729f) auf nachfolgende Generationen iibertragbar (transmission), erhal-
ten sich so aufrecht (maintenance) und konnen schliesslich eine gewisse kulturelle Beharrlichkeit
(cultural persistance) aufweisen, die sie widerstandsfidhiger gegen Wandel machen. Diese Bestidn-
digkeit verfiigt iiber verschiedene Auspriagungsstufen, die sich im Laufe der Zeit dndern konnen.
Stark ausgeprigt konnen etwa Rechtsnormen oder Organisationsregeln sein. Dem gegeniiber stehen
Sitten, Brauche oder Gewohnheiten, die auf den ersten Blick zwar weniger formalisiert wirken, aber
dennoch starke Handlungserwartungen aufweisen und eine umfassende Sozialisation voraussetzen
(Hasse/Kriicken 2008, 163). Grundsitzlich besteht jedoch immer eine gewisse Freiheit, sich von

bestimmten Institutionen zu distanzieren und mit der Wahrnehmung zu spielen. Die Reaktionen von

13
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Akteuren auf Institutionen sind nach Hasse/Kriicken (2008, 167) also nicht "durch die Institutionen

determiniert". Dieses Argument wird unter 2.3. genauer beleuchtet.

Abschliessend werden die gemachten Ausfithrungen zu Institutionen mit Professionalisierung ver-
kniipft. Werden beispielsweise institutionelle Settings wie Stellen mit zugewiesenen Aufgabenbe-
reichen oder eine Hierarchie geschaffen, entspricht dies der erwarteten Struktur von Organisationen
und wird als professionell angesehen. Daneben sind organisationsinterne Abliufe stark formalisiert,
es bestehen Jahresplanungen oder Leitbilder. Findet also eine verstirkte Ausdifferenzierung und
Formalisierung solcher Institutionen statt, kann dies als professionelles Handeln in einer Organisa-

tion angesehen werden.

2.1.2. Legitimation

Der Zusammenhang von Legitimation und Professionalisierung muss durch zwei Grundannahmen
des Neo-Institutionalismus erlidutert werden. Den ersten Kern des Neo-Institutionalismus formulie-
ren Walgenbach/Meyer (2008, 11) so: "Die Umwelt von Organisationen besteht aus institutionali-
sierten Erwartungsstrukturen, die die Ausgestaltung von Organisationen nachhaltig prigen". Dieser
These liegt die Annahme zu Grunde, dass Organisationen offene Systeme sind und so die Umwelt
Einfluss auf deren Ausprigung hat. Eine weitere Grundthese besagt, dass Organisationen nicht auf
Grund ihrer Effizienz und ihrer Aufgabenbewiltigung in ihrer Umwelt iiberleben, sondern dann,
wenn sie in ihrer Struktur von ihrer Umwelt als legitim angesehen werden und dass sie dazu tendie-
ren - als dritte These — sich einander anzugleichen. ,,Organizations tend to model themselves after
similar organizations in their field that they perceive to be more legitimate or successful” (Di-
Maggio/Powell 1983, 152). Die Legitimitdt kann in unterschiedlicher Weise erlangt werden und
geschieht dann optimal, wenn vielfdltige Umwelterwartungen erfiillt werden kénnen. Im konkreten
Fall des Biosphdrenmanagements sind diese Erwartungen beispielsweise Bediirfnisse von Mitglie-
dern, Mitarbeitern, Produzenten, Partnern, Nutzern und Besuchern. Gleichzeitig bestehen gesetzli-
che Vorgaben, regionale Eigenheiten und in diesem besonderen Fall Richtlinien und Auftrige der
UNESCO, wie Forschung, Bildung und Erhaltung. Die Legitimierung findet in der Organisation
intern und extern statt. Aussere Einfliisse zeigen sich primir durch die Erfiillung von Umwelterwar-
tungen, wihrend organisationsintern soziales Engagement, Mitarbeiterpartizipation oder die Einstel-

lung bestimmter, besonders qualifizierter Personen erwartet wird (Meyer/Rowan 1977, 341, 354).

Mit dem priméren Ziel der Legitimierung erstellen Organisationen Positionen, Strukturen und biiro-
kratische Abldufe so, dass sie moglichst genau den Rationalitdtserwartungen des institutionellen

Umfeldes entsprechen und nicht nur weil sie damit die Effizienz im Unternehmen steigern. Diese
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Divergenz von technischer und erwarteter Effizienz benennen Meyer/Rowan (1977, 340f, 352) als
Rationalititsmythen. Das heisst institutionelle Regeln werden iibernommen, ohne hinterfragt zu
werden, und dienen einzig der Legitimierung des Unternehmens. Werden solche Rationalitdatsmy-
then also libernommen, sind Umwelterwartungen erfiillt und die Organisation erhélt Legitimitét,
was ihr das Uberleben und den nétigen Ressourcenfluss sichert. Wiirden diese erwarteten Elemente
fehlen, entstiinde Erkldarungsbedarf und das Umfeld ndhme die Organisation nicht mehr als profes-
sionell und legitim wahr (Walgenbach/Meyer 2008, 26). Implizit bedeutet dies aber auch, dass die
Ubernahme von besonderen Managementpraktiken und Programmen nicht ineffizient oder gar ge-
schiftsschiddigend ist, denn diese Anpassung strahlt auch Professionalitiit aus und erhoht so die Le-
gitimitit weiter. In diesem Zusammenhang kann das professionelle Handeln des Managements zur

Legitimation beitragen.

2.1.3. Organisation

Wie bereits in der Fragestellung festgehalten, ist ein Grossteil des gesellschaftlichen Lebens von
Organisationen gepriagt und die heutige Gesellschaft kann als Organisationsgesellschaft beschrieben

werden, was deren genauere Untersuchung rechtfertigt (Meyer/Rowan 1977, 343).

Die UBE ist nach dem Verstidndnis von Hall/Tolbert (1996, 4f) deshalb eine Organisation, weil es
sich um eine begrenzbare Vereinigung mit normativen Regeln, mit einer Hierarchie und einem
Kommunikationssystem sowie formalisierten Verfahren handelt. Das gesamte Unternehmen ist in
eine Umwelt eingebettet, weist eine gewisse Bestidndigkeit auf, agiert zielgerichtet und den Um-
welterwartungen entsprechend. Durch diese Handlungen treten Ergebnisse ein, die fiir die Organisa-
tionsmitglieder, die Organisation selber und weitere Akteure aus der Umwelt Auswirkungen haben.
Besonders das zielgerichtete Handeln wird oft — von innen und aussen — als zentrale Eigenschaft
von Organisationen beschrieben und unter dem Begriff Rationalitit behandelt. Firmen, die nicht
rational und somit auch effizient agieren, iiberleben kaum. Ebenso werden Vereine aufgelost, die
sich nicht um ihre Mitglieder kiimmern. Solche alltidglichen Beispiele untermauern den weit ver-
breiteten Rationalititsglauben und dessen direkten Einfluss auf das Uberleben von Organisationen.
In Anlehnung an das webersche Biirokratiemodell kann Professionalitdt deshalb als eine Tugend
von Organisationen beschrieben werden. Darunter sind biirokratische Attribute wie Rationalitiit,
Effizienz, Sachlichkeit, Arbeitsteilung und Hierarchie zu verstehen, genauso wie personenunabhén-
gige Stellenbesetzung, Abkehr von willkiirlichen Entscheiden und dafiir die Schaffung von forma-
len Ablidufen und Prozessen. Wenn Professionalitét ins heutige Organisationsverstindnis iibertragen

wird, tritt besonders im neo-institutionalistischen Verstindnis die Rationalitdt in den Hintergrund
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und Legitimationsprozesse spielen eine grossere Rolle. In diesem Zusammenhang werden Rationa-
lititsmythen oder Erwartungen moderner Strukturen, wie beispielsweise Corporate Social Respon-
sibility, Umweltschutz oder Gleichstellungsprojekte, als professionell angesehen und dienen so der

Legitimation des Unternehmens (Walgenbach/Meyer 2008, 15ff).

Fithrt man das Argument weiter aus, kann Professionalitét auch als Folge isomorpher Prozesse ver-
standen werden, wie sie DiMaggio/Powell (1983, 150ff) ausdifferenziert haben. Unter Isomorphie
wird die Strukturangleichung von Organisationen in dhnlichen institutionellen Umwelten bezeich-
net und es werden drei Arten von Isomorphien unterschieden. Als Erstes kann eine solche Struktur-
angleichung durch Zwang geschehen (coersive isomophism). Diese kann formell oder informell an
Organisationen herangetragen werden, von anderen Organisationen, dem kulturellen Umfeld oder
von Nationalstaaten. Beispiele hierfiir sind Anpassungen an Regierungsvorgaben, Gesetze, techni-
sche oder soziale Bestimmungen. Besonders bei Problemen oder Unsicherheiten tendieren Organi-
sationen zur zweiten Art von Isomorphie, ndmlich mimetischer und freiwilliger Angleichung an
andere Organisationen (mimetic processes). Andere Unternehmen zeigen mogliche Losungsstrate-
gien oder modernere, erfolgversprechende Strukturen, die von Organisationen freiwillig oder unter
Zwang libernommen werden. Als Drittes kann Angleichung auch auf Grund von normativem Druck
passieren (normative pressure). Zentral dabei ist die Professionalisierung der Berufe. Es besteht klar
der Anspruch, dass addquat ausgebildete und durch ein Zertifikat als kompetent bezeichnete Perso-
nen einzustellen sind. Ausbildungsstitten reproduzieren Personen mit dhnlichem Wissen, dhnlichen
Problemlosestrategien und Verfahrensweisen. Im Verlauf dieser Sozialisation entwickeln diese Per-
sonen eine Vorstellung davon, was in ithrem Beruf professionelles Handeln bedeutet. Buchhaltun-
gen dhneln sich deshalb, weil sie von gleich ausgebildetem Personal, das auf denselben Program-
men geschult wurde, gefiihrt werden. Ahnliches gilt fiir Marketingabteilungen, Personalfiihrung
oder Qualititsmanagement. So werden also indirekt auch Arbeitsabldufe und formale Strukturen in

Organisationen inkorporiert und so professionalisiert (Walgenbach/Meyer 2008, 38f, 52).

Die Reaktion auf Erwartungen oder Druck wird aber nicht von Akteuren gesteuert. Denn unter or-
ganisationssoziologischen Gesichtspunkten konnen Akteure in ihrer institutionellen Umwelt nicht
frei wihlen, welcher Institution, Gewohnheit, Norm oder welchem Gesetz sie sich unterordnen oder
wo sie sich bedienen. Dies verdeutlicht folgendes Zitat: ,,One cannot decide to get a divorce in a
new manner, or play chess by different rules [...]* (DiMaggio/Powell 1991, 10). Vielmehr wird der
Akteur unhinterfragten Erwartungen zu entsprechen versuchen, denn er weiss durch Sozialisation
und Ausbildung, welche Handlungen in bestimmten Situationen angemessen sind. Individuen tref-
fen zwar laufend Entscheide, doch tun sie dies nur vor dem Hintergrund ihres Wissens iiber institu-

tionell angepasstes Verhalten (DiMaggio/Powell 1991, 11).
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Der Fokus dieser Arbeit liegt auf organisationaler Ebene, wie das Biosphdrenmanagement instituti-
onelle Anpassungen vornimmt, immer vor dem Hintergrund, dass dieses Verhalten von seinem in-
stitutionellen Umfeld als professionell erwartet wird. Deshalb folgen in den nichsten Abschnitten
keine klassischen Wandeltheorien, sondern konkrete Anpassungen auf das hier vorliegende Analy-

seniveau und -objekt.

2.1.4. Ausloser von Wandel

Im Zusammenhang mit institutionellem Wandel wird in der Literatur einheitlich von exogenen und
endogenen Faktoren gesprochen. Exogene Faktoren sind auf der Makroebene angesiedelt und um-
fassen beispielsweise Kriege, Wirtschaftskrisen, politische Anderungen in Nationalstaaten, Revolu-
tionen, Naturkatastrophen, Technologieinnovationen oder veridnderte Gesetzgebungen. Sie sind
empirisch nicht ganz einfach zu erforschen, da die Ursachen-Wirkung-Richtung kaum eindeutig
festgemacht werden kann (Campbell 2004, 174; Walgenbach/Meyer 2008, 103). Endogene Fakto-
ren auf der anderen Seite beruhen auf Widerspriichen und Inkonsistenzen zwischen Handlungslogi-
ken innerhalb einer Institution und sind auf der Mesoebene zu beobachten. Institutionen sind immer
mehrdimensional und verfiigen so iiber unterschiedliche Prozesse und Regelungen, die sich auch
widersprechen konnen. Diese Widerspriiche konnen innerhalb von Institutionen den Zwang zu ei-
nem Wandel entstehen lassen, damit sich diese internen Spannungen und Probleme beheben lassen.
(Campbell 2004, 174f). Etwas differenzierter betrachten Walgenbach/Meyer (2008, 105 -108) diese
institutionsinternen Spannungen und eruieren drei Arten von Verdnderungsinputs. Erstens konnen
zwischen verschiedenen institutionellen Elementen Widerspriiche auftreten. Wie unter Kapitel
2.1.3. beschrieben, kann die hohe Komplexitit in Organisationen und ihrem Umfeld Konflikte her-
vorrufen oder fehlende Konsistenz von Regelsystemen aufdecken. Zweitens wird diese Komplexitit
durch das Vorhandensein multipler Institutionen und so unterschiedlichster Logiken weiter ver-
schirft und kann als weiterer Grund fiir Wandel angefiihrt werden. Drittens handelt es sich bei der
Implementierung von institutionellen Logiken oder Handlungsabliufen immer um die Ubernahme
von abstrakten Regeln, die in konkrete Handlungssituationen — die in jeder Organisation variieren —
transformiert und iibersetzt werden miissen und so einen bestimmten Interpretationsspielraum auf-
weisen. Werden Umdeutungen oder Missdeutungen vorgenommen, kann dies zu einem Verschwin-
den oder einer Verdnderung der Institution fithren. Auch Campbell (2004, 174f) sieht in der Tatsa-
che, dass Institutionen und Organisationen multidimensionale Einheiten sind, einen Hauptgrund fiir
Wandel. Da Praktiken, Prozesse und Strukturen auf verschiedenen Handlungslogiken beruhen, tre-

ten Widerspriiche und Ungereimtheiten auf, die Wandel begriinden konnen.
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Diese zwei Dimensionen von exogenen und endogenen Ursachen fiir Wandel werden in der vorlie-
genden Arbeit ganz konkret auf die Institutionen in der Organisation der UBE iibertragen. Die exo-
genen Faktoren werden dabei etwas enger gefasst und auf die unmittelbare Umwelt der UBE be-
schrinkt. Endogene Faktoren hingegen werden in den Institutionen im Biosphirenmanagement
selbst beobachtet. Neben den Ursachen sind vor allem die Reaktionen und Mechanismen von Inte-

resse, die auf Ausloser folgen. Diese werden im nédchsten Kapitel ausdifferenziert.

2.1.5. Arten von Wandel

In diesem Abschnitt werden nicht klassische Arten von Wandel, wie revolutionirer oder evolutioné-
rer Wandel unterschieden (Campbell 2008, 174f; Walgenbach/Meyer 2008, 73), sondern es wird
beleuchtet, wie Anzeichen des Wandels oder Probleme, die zu Veridnderungen fithren konnen, ii-
berhaupt wahrgenommen und je nach Kontext interpretiert werden. In einem zweiten Abschnitt
werden mogliche Losungsstrategien vorgestellt, wie mit diesen Einfliissen aus der Umwelt umge-
gangen wird und wie diese zum Wandel der Organisationsstruktur und somit zum Wandel der Insti-

tutionen fiihren. Schliesslich erfolgt eine Bezugnahme zum Thema der Professionalisierung.

Das Management der UBE ist mit verschiedenen Erwartungen aus der Umwelt konfrontiert. Dabei
weisen die internen Strukturen Widerspriiche auf und zugleich haben die angestellten Personen

durch ihre Ausbildung und Sozialisation eine Vorstellung von professionellem Handeln.

Damit Erwartungen aber umgesetzt werden konnen, miissen Organisationen diese wahrnehmen.
Diese Wahrnehmung kann eine bewusste Auseinadersetzung mit dem Umfeld und internen Ansprii-
chen sein oder auch nur eine zufillige, ,,quasi reflexartige Interpretation® (Hasse/Kriicken 2005,
67). Die Reaktion auf institutionelle Vorgaben ist also nicht durch diese selber vorgegeben, sondern

liegt bei den Akteuren der Organisation.

Neben der Wahrnehmung an sich ist auch die Bewertung dieser kontextabhédngig. Ob eine Erwar-
tung als problematisch verstanden wird oder nicht, hdngt von der jeweiligen Perspektive ab, denn
Probleme sind immer sozial konstruiert. Probleme fithren nach Campbell (2004, 176) dann zu ei-
nem Handlungsbedarf und so meist auch zu Wandel, wenn Akteure ihren Zugang zu Macht und
anderen Ressourcen in Gefahr sehen und auf Grund dessen, Veridnderungen anstreben. ,,Actors are
more likely to pursue/resist change in the institutions affecting the distribution of resources or
power if they perceive that it will increase/decrease their resources or power.” Diese Tatsache
macht die Wahrnehmungsmechanismen und somit die Entscheidungshintergriinde des Biosphéren-

managements interessant.

18



Institutioneller Wandel in einer Organisation Bachelorarbeit Franziska Rohrer

Meyer/Rowan (1977, 341) stellen in diesem Zusammenhang einen spannenden Mechanismus vor.
Sie und weitere (Brunsson 1989, Walgenbach 2000) belegen mit empirischen Untersuchungen, dass
Organisationen institutionelle Vorgaben nur symbolisch befolgen. Deshalb wirken diese sich kaum
auf die Kernaktivitidt des Unternehmens aus und sind mit dieser nur lose gekoppelt. Organisationen
konnen solch lose Kopplungen aus strategischen Griinden wihlen, tun dies aber oftmals notgedrun-
gen. Die institutionellen Erwartungen aus den komplexen Umwelten der Organisation und die orga-
nisationsinternen Erwartungen sind meistens so vielféltig, dass diese gar nicht alle in gleicher Weise
und gleichzeitig erfiillt werden konnen (Hasse/Kriicken 2005, 671f). Ein Beispiel dafiir sind Politi-
kerinnen und Politiker, die sehr hohe, komplexe und auch widerspriichliche Erwartungen zu erfiil-
len haben. Diese konnen weder von einer einzelnen Partei noch einem einzelnen Akteur vollum-
fanglich erfiillt werden. Der Umfang ist zu gross, die Anliegen weisen Widerspriiche auf, oder es
entstehen Interessen- oder gar Gesetzeskonflikte. Schliesslich sind hier lose Kopplungen wichtig,
damit die Erwartungen scheinbar erfiillt werden und die Organisation legitimiert wird (Has-
se/Kriicken 2005, 68f). Im Biosphirenmanagement zeigt sich dieses Dilemma in den eingeschrédnk-
ten finanziellen Ressourcen, die zur Erfiillung unendlich vieler Aufgaben und Projekte ausreichen
sollten. Beim Entscheid, wie und welche Anspriiche erfiillt werden, sind deshalb immer auch strate-
gische Entscheide relevant. Welche Projekte und Handlungen besitzen am meisten Legitimitdt und
sichern so weiteren Ressourcenfluss (vgl. Protokoll Vorgesprich)? Da diese Widerspriiche in so
vielen Bereichen auftreten, ist es also wichtig, die konkrete Verarbeitung dieser Erwartungsansprii-

che genau zu beleuchten. (Hasse/Kriicken 2005, 71).

Die Ausfiihrungen von Scott (1991, 175 - 180) stellen nun eine differenziertere Betrachtungsweise
zur Verfiigung, wie Organisationen in ihrem institutionellen Umfeld auf Wandel reagieren konnen.
Es werden nun sieben exemplarische Moglichkeiten zum Zusammenhang von Organisation und
Umwelt vorgestellt, die sich entweder mit der Umwelt, der Wirkung von Mechanismen oder mit

Einflussformen auseinander setzen.

Als erstes wird ,,Imposition* (Auferlegung, Aufzwingen; Ubers. d. Verf.) erwihnt. In der institutio-
nellen Umwelt existieren Agenten (Staaten oder private Unternehmen), die entweder iiber Macht
oder Autoritit nachhaltig Einfluss auf Strukturformen in der Organisation nehmen kénnen. Darunter

fallt auch der von DiMaggio/Powell (1983) eingefiihrte Mechanismus ,,coercive isomorphism®.

Unter dem Begriff ,, Authorization” (Genehmigung, Legitimation; Ubers. d. Verf.) wird als zweiter
Punkt das Verhiltnis der Organisation zu den ihr iibergeordneten Stellen beschrieben. Unterstellte

Organisationen holen sich bei einer ihnen iibergeordneten Stelle die Legitimation fiir ihre Struktur.
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Diese Form @hnelt dem von DiMaggio/Powell (1983) vorgestellten normativen Druck und ist tat-
siachlich vor allem in Berufsbereichen zu finden. Sie ist zwar oft mit Kosten verbunden, da fach-
kundiges Personal eingestellt wird, die Kosten rechtfertigen sich aber, denn sie haben einen hohen

Legitimationscharakter und sichern so das Uberleben der Organisation.

Die dritte Strategie, ,,Inducement** (Anreiz, Anlass; Ubers. d. Verf.), muss von Agenten in einem
Umfeld eingesetzt werden, in dem sie iiber zu wenig Macht verfiigen, um ihre Forderungen durch-
zusetzen. Dann muss iiber Anreizsysteme oder indirekte Einflussnahme gearbeitet werden. Solche

Anreize konnen Steuererleichterungen oder besondere Vorverkaufsvertrige sein.

Beim vierten Punkt, ,,Acquisition** (Erwerb, Zugang; Ubers. d. Verf.), handelt es sich um die frei-
willige Ubernahme von institutionellen Vorgaben aus der Umwelt, was laut Scott (1991, 178) sehr
umfangreich untersucht wird. Dieser Erwerb von Neuerungen kann auf mimetische oder normative
Effekte zuriickzufiihren sein. Er gilt im Vergleich zu den Punkten zwei und drei als weniger ober-
flachlich und nachhaltiger, da mehr intrinsische Motivation und Freiwilligkeit der Unternehmer

vorhanden ist.

Als “Imprinting” (Prigung; Ubers. d. Verf.) wird Folgendes beschrieben: ,,[...] the process by
which new organizational forms acquire characteristics at the time of their founding which they
tend to retain into the future* (Scott 1991, 178). Dieses Phinomen zeigt, dass ab einer bestimmten
Grosse eine Organisation ein bestimmtes Personalvolumen, Eigenkapital und eine bestimmte Struk-
tur oder besondere Programme benétigt. Auch hier werden Strukturen nicht nur auf Grund rationa-
ler Uberlegungen iibernommen, sondern einfach, weil sie als "taken for granted” gelten. Diese An-

nahme macht auch die Widerstandsfihigkeit dieser Form aus.

Als sechster Punkt wird die Eingliederung von Umweltstrukturen unter ,,Incorporation of environ-
mental Structures® gefasst. Inkorporation meint weder die Einflussnahme von Agenten aus der
Umwelt (Zwang oder Autoritit), noch dass diese Anreize fiir die Ubernahme von gewissen Elemen-
ten schaffen, noch dass die Leitung einer Organisation bewusst die Entscheidung dazu trifft. Ge-
meint ist das Auftreten eines breiten Adaptionsprozesses iiber einen lingeren Zeitraum in einem
sehr breiten Feld, wobei Umweltstrukturen inkorporiert werden. Dieser Verlauf ist ungeplant und

eine Art von Institutionalisierung, die als historischer Prozess verstanden wird.

Siebtens wird der Mechanismus des ,,Bypassing* (Umgehung; Ubers. d. Verf.) erwihnt. Es gibt in
Organisationen - Scott verweist hier auf eine Untersuchung von Schulen - bestimmte Meinungen
und Werte, die nicht organisational sondern institutionell geprégt sind und so in verschiedenen Or-
ganisationen desselben Feldes auftreten. Organisationen umgehen in diesen Fillen die individuelle

Auseinandersetzung mit Werten und iibernehmen einfach bereits etablierte.
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Zu all diesen Punkten hilt Scott (1991, 181f) jedoch fest, dass es eine weitere Ausdifferenzierung
und empirische Belege dazu braucht, was diese Arbeit im Abschnitt 5. , Interpretation® leistet. Wer-
den die aufgefiihrten Punkte in Bezug zum Begriff der Professionalisierung gestellt, konnen diese
Mechanismen als mogliche Bewiltigungsstrategien fiir Umwelterwartungen betrachtet werden, die

an das professionelle Handeln einer Organisation gestellt werden.

2.2. Theoretischer Bezug zur Fragestellung

Vor diesem theoretischen Hintergrund stellt die nachfolgende Untersuchung ein exemplarisches
Beispiel dar, wie in einer Organisation Institutionen beobachtet werden konnen. Daneben soll auch
die institutionelle Umwelt nicht ausser Acht gelassen werden, da erwartet wird, dass Umweltan-

spriiche zu Veridnderungen der Institutionen in der Organisation fiihren.

Wie unter 2.1.1. erldutert, stellen Organisationen eine Besonderheit dar, da von ihnen eine beson-
ders starke Formalisierung und Hierarchisierung erwartet wird. Fiir das Fallbeispiel der UBE kann
in diesem Bereich eine starke Verdnderung vermutet werden, da das Unternehmen seit seiner Griin-
dung vor zehn Jahren beobachtet wird. In dieser Zeit strebt das Unternehmen nach Legitimation
durch die institutionelle Umwelt und versucht deren Rationalitdtserwartungen zu entsprechen. Pri-
mir werden also Institutionen gesucht und beschrieben. Die Aufnahme und Ausdifferenzierung von
Institutionen wird als eine mogliche Reaktion erwartet. Sie sorgen fiir die Stabilitdt der Organisati-
on, indem sie Abldufe strukturieren und so die Zusammenarbeit innerhalb der Organisation erwart-
barer machen, aber auch externen Anspriichen entsprechen (vgl. 2.1.2.). Werden diese theoretischen
Implikationen in der Untersuchung gefunden, sind Ausloser dafiir auch innerhalb der Organisation
zu suchen, da angenommen werden kann, dass die Mitarbeitenden durch ihre Ausbildung und Sozi-

alisation ebenfalls iiber Erwartungen und Vorstellungen von angepasstem Handeln verfiigen.

Neben diesen endogenen und exogenen Faktoren wird ebenfalls erwartet, dass bestimmte Muster
oder Mechanismen von Wandel identifiziert werden konnen (vgl. 2.1.5.). Grundsitzlich werden
Strukturangleichungen an andere Organisationen erwartet, obwohl die UBE das einzige Biosphi-
renreservat der Schweiz ist und deshalb ein einzigartiges institutionelles Umfeld aufweist. Da die
UBE den Vorgaben der UNESCO und vielen weiteren gesetzlichen Bestimmungen entsprechen
muss, wird erwartet, viele Beispiele fiir ,,Imposition* zu finden. Ebenfalls ist zu vermuten, dass die
Organisation Muster fiir ,,Imprinting* und ,,Acquisition* liefern wird, da sie seit ihrer Griindung

untersucht wird, sich einerseits stark vergrossert und andererseits in ithrer Region etabliert hat.
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2.3.  Kritische Reflexion der Theorie

Neben diesen vermuteten Erkenntnissen, weist die verwendete Theorie des Neo-Institutionalismus
Bereiche auf, die nicht erklirt werden konnen. Hasse/Kriicken (2005, 71f) nennen dafiir das Bei-
spiel des rationalen Akteurs, dessen Interessen und Handlungsmoglichkeiten vernachléssigt werden.
Im Bezug auf den institutionellen Wandel im Biosphidrenmanagement wird hier primér von iiberin-
dividuellen Mechanismen gesprochen und dennoch sind an Wandel immer auch Akteure beteiligt,
die mit ihren Entscheiden einen Wandel fordern oder auch behindern konnen. Ein anderer Aspekt
auf Individualebene ist der Wahrnehmungsspielraum, den Individuen im Bezug auf Institutionen
haben und der von anderen Autoren betont wird. Daraus kann gefolgert werden, dass nicht nur die
Institutionen Handlungen und Reaktionen determinieren, sondern dass auch Individuen einen ge-

wissen Einfluss ausiiben konnen (Hasse/Kriicken 2008, 167).

Diesem Argument kann jedoch widersprochen werden. Andere Forscher gehen davon aus, dass
nicht nur Mechanismen des Wandels, sondern auch Akteure sozial konstruiert sind und so in ihrem
Handeln einer Auswahl von institutionell bereits vorgegebenen ,,scripts* folgen. Dem entspricht
auch die Sichtweise von DiMaggio/Powell (vgl. 2.1.3.). Hasse/Kriicken (2005, 71-76) benennen
weitere Vorteile einer Theorie ohne Akteure. Nur ohne Akteure konne erklirt werden, weshalb bei-
spielsweise in Organisationen ein so ausgeprédgtes Mass an Standardisierung zu finden sei, obwohl

doch die Handlungen aller rationalen Akteure unterschiedlichste Priferenzen und Ziele aufweisen.

Dieser Diskurs um Wahrnehmung und Einflussnahme spiegelt sich in aktuellen Forschungen und
Theorieentwicklungen. Es wird nicht mehr von einer einseitigen Einflussnahme des Umfeldes auf
die Organisationen ausgegangen, sondern von einem moglichen Wechselspiel zwischen verschiede-
nen Ebenen. Einzelpersonen als rationale Akteure werden dabei weiterhin aussen vor gelassen, aber
Organisationen kann eine bestimmte Agentenschaft zugeschrieben werden. Diese so genannten ,,In-
stitutional Entrepreneurs® bezeichnen Organisationen verschiedenster Art (soziale Bewegungen,
Berufsverbédnde), die durch ihre Grosse oder ihre zentrale Rolle in einem organisatorischen Feld

Einfluss auf Verdnderungen im Feld nehmen konnen (Hasse/Kriicken 2008, 174f).
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3. Methoden

In diesem Abschnitt werden die verwendeten Methoden der empirischen Untersuchung vorgestellt
und in Zusammenhang mit der Fragestellung begriindet. Weitere Erldauterungen zur konkreten An-

wendung sind im Anhang zu finden.

Im Fokus dieser Einzelfallstudie steht der institutionelle Wandel des Biosphidrenmanagements der
UBE. Mit den Methoden der Inhaltsanalyse und den leitfadenzentrierten Interviews soll einerseits
ein Wandel im Management aufgezeigt und andererseits sollen Griinde dafiir genannt werden kon-

nen.

Im Hinblick auf diese Ziele weist eine Einzelfallstudie folgenden Vorteil auf: Die qualitative Aus-
einandersetzung mit dem Thema lésst eine offene und mit weniger Vorannahmen gestaltete Beo-
bachtung des Untersuchungsgegenstandes zu. Das heisst, es muss nicht alles im Voraus kategori-
siert und die Analyse kann so dem Prozess angepasst werden. So ist es beispielsweise moglich,
Ausloser von Wandel und die besonderen Zeitpunkte differenzierter zu beleuchten oder eine Ge-

wichtung vorzunehmen. Nachteilig hingegen ist die fehlende Generalisierbarkeit.

Problematisch an der Untersuchung konnte der Erhebungszeitpunkt sein. Die Beschreibung eines
Prozesses verlduft idealerweise in Echtzeit und wird in Form einer Langzeitstudie begleitend durch-
gefiihrt. Fiir diese Arbeit werden neben der aktuellen Situation auch die vergangenen zehn Jahre
retrospektiv untersucht. In diesem Zusammenhang kann es bei Interviews sein, dass lange zuriick-
liegende Motive und Erinnerungen verfilscht oder getriibt sind und so das Resultat dndern. Hinge-
gen konnen im Riickblick Verdnderungsprozesse und Wandel eindeutiger erkannt und beschrieben
werden. Diese Problematik zeigt sich allerdings nur fiir die Interviews. Fiir die Analyse der Ge-
schiftsberichte und Jahresprogramme spielt dies keine Rolle, da sie in den jeweiligen Jahren erstellt
worden sind. Die Ergebnisse der Geschiftsberichtsanalyse konnen zudem helfen, die Aussagen der
Interviewpartnerinnen auf ihre Aussagekraft hin zu priifen, weshalb das Problem der Retrospektivi-

tdt nicht zu Verfilschungen fithren wird.

In diesem grundsitzlich qualitativen Untersuchungssetting finden zudem statistische und formale
Elemente Eingang, was den Wandlungsprozess deutlicher erscheinen lisst, zu einer weiteren Da-

tentriangulation fithrt und zusétzlich eine quantitative Erweiterung ermdoglicht (Mayring 2008, 21f).
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3.1. Inhaltsanalyse

Bei einer Inhaltsanalyse werden kommunikative Inhalte untersucht, die verbal oder schriftlich zu
Stande gekommen sind. Fiir die Analyse miissen sie jedoch in symbolisierter Form vorliegen. Zent-
ral fiir die korrekte methodische Vorgehensweise sind ein systematisches, regel- und theoriegeleite-
tes Vorgehen sowie die intersubjektive Nachvollziehbarkeit. Das Material wird zudem nicht isoliert,
sondern im Kommunikationszusammenhang betrachtet. Das heisst, neben dem Inhalt an sich sind
auch die Entstehung und die beabsichtigte Wirkung mit einzubeziehen (Mayring 2008, 11, 27, 42).
Das Ziel der vorliegenden Inhaltsanalyse besteht also darin, Riickschliisse auf Wandel im Biosphi-

renmanagement und dessen Professionalisierung vorzunehmen.

Zentral dabei ist die Aufzdhlung und Erfassung von Veridnderungen und noch nicht deren Begriin-
dung, was erst durch die Interviews geleistet werden soll. Um diesen Wandel aufzuzeigen, wurden
fiir die Analyse vier Jahresberichte ausgewéhlt, die in den Jahren 2000 bis 2010 veroffentlicht wor-
den waren und den verschiedenen Partnern und Kunden und auch intern die Aktivitdten des jeweils
vergangenen Jahres prisentierten. Wichtig bei der Auswahl waren Anschaulichkeit und Aussage-
kraft. Dafiir muss die Auswahl nicht als reprisentativ gelten. Neben diesen Berichten existieren
noch viele weitere Dokumente, die jedoch bewusst weggelassen wurden, da sie wenig Aussagen

zum Management zulassen und keinen Beitrag zur Beantwortung der Fragestellung liefern.

Ausgewihlt wurden die Berichte von 2000 und 2001, 2006 sowie der neuste Bericht von 2010. Aus
den Entstehungsjahren wurden zwei Berichte ausgewihlt, da diese sehr kurz waren und der Bericht
aus dem Jahr 2001 nie iiber die Entwurfsphase hinauskam. So lassen zwei Berichte mehr Aussagen
zu und erleichtern deshalb einen Vergleich mit den Folgejahren. Der Bericht von 2006 wurde aus-
gewihlt, weil er erstmals als Broschiire erschienen und eine umfassende Anderung des Layouts und
des Inhaltes vorgenommen worden war. Als Folge davon hatte sich auch der Name von Jahres- in
Geschiftsbericht gedndert. Deshalb wird nachfolgend von Geschiftsberichten die Rede sein. Das
letzte Jahr dient schliesslich als Ist-Situation zur Abrundung des Entwicklungsprozesses. Als ergin-
zendes Material dienen Ausziige aus dem Grobkonzept Biosphérenreservat 2002, Informationen aus
der UBE-Homepage, einem Vorgesprich (Protokoll 8.2..4) und statistische Angaben aus den Inter-

VieEws.

Alle diese Dokumente werden im Bewusstsein analysiert, dass sie von der UBE-Leitung zur be-
wussten Reprisentation hergestellt und neben institutionellen Vorgaben mit Riicksicht auf Erwar-

tungen von Stakeholdern publiziert wurden.
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Eine zusammenfassende Inhaltsanalyse eignet sich fiir die Beantwortung der Fragestellung am bes-
ten. Die Themen der jeweiligen Texte werden zusammengefasst und in Beziehung gebracht. So
kann beim anschliessenden Vergleich der Wandel nachvollzogen werden. Der gesamte Ablauf der
Analyse ist im Anhang dokumentiert und soll an dieser Stelle nur kurz zusammengefasst werden.
Mit dieser Zusammenfassung findet eine Verdichtung und Abstraktion des Materials statt, was es

einfacher vergleichbar macht (Mayring 2008, 57).

Nach Mayring (2008, 58) ist das Ziel einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse, "das Material so zu
reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben [und] durch Abstraktion einen iiber-
schaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist." Die Geschiftsbe-
richte sind sehr umfassend und konnen mit dieser Methode auf niitzliche Weise reduziert werden.
Klassischerweise werden verschiedene Stufen zur Abstraktion vorgeschlagen: Paraphrasierung,
Generalisierung, Reduktion und Kategorisierung mit weiterer Reduktion (Mayring 2008, 61f). Zur
effizienteren Gestaltung der Analysen wurden im Voraus Kategorien zur Dimension der Professio-
nalisierung gebildet. So kann der Text gezielter nach relevanten Stellen durchsucht werden und es
miissen nicht alle Analyseeinheiten paraphrasiert werden. Zudem koénnen die Aussagen bereits in
einem zweiten Schritt nach Kategorien sortiert und allenfalls dhnliche Paraphrasen weiter gebiindelt
werden. Auf dieser Grundlage findet schliesslich eine weitere Generalisierung und Reduktion statt.
Der Bezug zu den theoretischen Annahmen und Analysezielen soll auch bei diesen Schritten nie

verloren gehen und als Fokus fiir die Selektion dienen.

Die verwendeten Kategorien werden einerseits am Analysegegenstand selber und andererseits im
Hinblick auf den theoretischen Hintergrund der Forschungsarbeit erarbeitet. Nach einem ersten
Vor-Test an einem Jahresbericht von 1999 wurden weitere Anpassungen vorgenommen und auch
wihrend der Analyse fanden kleinere Anpassungen statt. In der abschliessenden Interpretation kon-
nen auch neue Uberkategorien oder Hiufigkeitsanalysen aufschlussreich sein (Mayring 2008, 75f).

Detaillierte Ausfithrungen dazu sind dem Anhang zu entnehmen.

3.2. Interviews

Vertiefte Auskunft zu Verdnderungen im Biosphirenmanagement und mogliche Ursachen dafiir
sollen anhand von leitfadenzentrierten Interviews eingeholt werden. Fiir die zwei Interviews wurden
Personen mit dhnlichen Hintergriinden ausgewihlt, die aber iiber verschiedene Zeitabschnitte Aus-
kunft geben konnen. So kann eine grosse Breite an Hinweisen fiir die Forschungsfrage erreicht

werden. Gleichzeitig ermdglichen solche Fallstudien einen sehr differenzierten - zwar nicht verall-
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gemeinerbaren - Einblick in den individuellen Arbeitsbereich der Administration und dessen Ver-
dnderung. Bei den beiden Personen handelt es sich um die Leiterin der Administration zwischen
2001 und 2007 und ihrer Nachfolgerin ab 2007 bis heute. In ihrer Rolle haben die beiden Personen
einen umfassenden Uberblick iiber die Aktivititen des gesamten Biosphirenmanagements und ken-

nen Zusammenhinge und Aufgabenbereiche.

Bei einem Interview werden durch Fragen Antworten provoziert, die Meinungen und Bewertungen
darstellen oder Auskunft {iber erinnerte, erlebte soziale Ereignisse geben. Deshalb unterscheidet
sich ein Interview von einem Alltagsgesprich, denn es wurde systematisch vorbereitet und verlduft
zielgerichtet und theoriegeleitet (Atteslander 2003, 120ff). Fiir die Forschungsfrage der vorliegen-
den Arbeit stehen vor allem Erfahrungen und Vermutungen fiir Ursachen davon im Zentrum, wes-
halb die Wahl auf eine wenig strukturierte Form des Interviews, das Leitfadeninterview, fiel. Diese
Interviewform verlangt von der interviewenden Person einerseits ein hohes Mass an Kontrolle der
Situation, damit sie flexibel reagieren und das Gespridch im Fluss halten kann. Andererseits darf die
Kontrolle den Gesprichsverlauf nicht einengen, da auch Platz sein soll fiir eine Erweiterung des
Themenhorizonts (ebd. 146f). Atteslander (2003, 157) nennt als ein Beispiel dieser Art von flexibler
Kontrolle die Fihigkeit ,,zentrale Fragen im richten Moment zu stellen.” Fiir die konkrete Umset-
zung dieses Hinweises wurde der Gesprichsleitfaden nach den praktischen Hinweisen von Fro-
schauer und Lueger (2003, 69ff) aufgebaut. Neben der ausfiihrlichen Planungsphase des eigentli-
chen Gesprichs lag ein weiterer Fokus auf der Ausarbeitung der Fragen. Das Interview wurde dazu
in eine explorative und eine kldrende Phase aufgeteilt. Im explorativen Teil stehen die Themen und
Erzihlungen der interviewten Person im Zentrum und werden wenig unterbrochen. Im zweiten,
kldarenden Teil konnen Riickfragen gestellt und noch nicht angesprochene Themen aufgeworfen
werden (ebd.: 2003: 70f). Besonderer Wert liegt auf der Wahl der Einstiegsfrage. Sie soll die Moti-

vation der befragten Person steigern und eine hohe Zentralitit zulassen (ebd. 156).

Ein Interview birgt aber auch problematische Aspekte. Erstens haben in der UBE seit ihrer Griin-
dung nur wenige Personen in der Administration gearbeitet und es gab nur die zwei interviewten
Leiterinnen. Diese eingeschriankte Auswahl hat den Vorteil, dass eine Zeitspanne liickenlos abge-
deckt werden konnte, keine Auswahl getroffen werden musste und dennoch keine zu einseitige
Meinung aufkommen konnte. Zweitens steht zwischen jeder Frage und jeder Antwort immer eine
soziale Situation, die die Antwort beeinflussen kann. Als dritte - kaum zu vermeidende Schwierig-
keit - antworten Personen je nach Befragungssituation (anonym, schriftlich, personlich) verschieden

oder sie beantworten Fragen aus Hoflichkeit, obwohl sie zum angeschnittenen Thema nichts zu sa-
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gen hiitten (Atteslander 2003, 124f, 131f). Schliesslich verfiigen die interviewte Person und die be-
fragende Person nicht iiber die gleich grosse Motivation fiir ein Gesprich, was ebenfalls zu weniger

authentischen Ergebnissen fiithren kann (ebd. 142).

Die Gespriache wurden aufgezeichnet und konnten anschliessend transkribiert werden. Im An-
schluss an alle Gespriche wurde zudem ein Protokoll verfasst, in dem Bemerkungen zum Ge-
spriachsverlauf oder ergénzende Informationen zu informellen Gesprichen vor- oder nachher notiert
werden konnten (Forschauer/Lueger 2003, 74). Die Auswertung der Interviews erfolgte mit dersel-
ben zusammenfassenden Analysetechnik von Abschnitt 3.2.1. Jedoch wurden die erhaltenen Reduk-
tionen in Beziehung zueinander gesetzt, damit die Argumentationslinien nicht verloren gingen.
Weil aber auch hier die Themen im Zentrum stehen wurden die Transkriptionen schlank gehalten,

dass heisst, Versprecher, Pausen und Wortwiederholungen wurden nicht explizit ausgefiihrt.

27



Institutioneller Wandel in einer Organisation Bachelorarbeit Franziska Rohrer

4. Empirische Untersuchung

In diesem Kapitel wird die empirische Untersuchung des Biosphirenmanagements der UBE darge-
stellt. Ziel ist es, an diesem Fallbeispiel den Wandel von Institutionen im Management aufzuzeigen
und mogliche Ausloser dafiir in der Organisation und ihrer institutionellen Umwelt zu benennen.
Die methodischen Instrumente wurden im vorangehenden Kapitel beschrieben. Die zur Analyse
verwendeten Kategorien hingegen sind im Anhang ausfiihrlich dargestellt und dienen unter 4.2.
»Wandel im Biosphdrenmanagement® zur iibersichtlicheren Strukturierung als Unterkapitel. Ab-
schliessend werden im Kapitel 4.3. die Ergebnisse zusammengefasst, mit dem Begriff der Instituti-
on verkniipft und fiir die anschliessende Interpretation aufbereitet. Zur einfacheren Einbettung der

Thematik werden in Kapitel 4.1. die Inhalte und die allgemeine Organisation der UBE vorgestellt.

4.1. UNESCO Biosphire Entlebuch

Entstanden ist die Biosphire Entlebuch als Nachfolgeprojekt von ,,.Lebensraum Entlebuch®, das
1997 als Reaktion auf die verdnderten gesetzlichen Schutzbestimmungen von Moorlandschaften
lanciert worden war (Protokoll Vorgesprich). Heute ist die UBE eines von 580 Biosphérenreserva-
ten, die sich in 114 Lindern befinden (UNESCO-Homepage; Biosphere Reserves). Schweizweit ist
die UBE jedoch einzigartig und reprisentiert eine voralpine Moor- und Karstlandschaft, die Moor-
biotope und -landschaften, Jagdbanngebiete, Karstlandschaften, Waldreservate und Auenlandschaf-

ten umfasst (Grobkonzept 2002, 9). Definiert werden Biosphéren allgemein wie folgt:

“Biosphere reserves are sites established by countries and recognized under UNESCO's Man and the Bio-
sphere (MAB) Programme to promote sustainable development based on local community efforts and

sound science” (UNESCO-Homepage; Biosphere Reserves).

Grundsitzlich sind Biosphirenreservate also Natur- oder Kulturlandschaften, die grosstenteils ge-
setzlich geschiitzt sind und die Biosphédren der Erde reprisentieren. Durch ihren Schutz soll die
Vielfalt der vorhandenen Lebensrdume erhalten bleiben. Daneben sind aber auch die Erforschung
der Gebiete und die Entwicklung von Nutzungsstrategien zentral. Diese Punkte zeigen, dass Men-
schen aus diesen Schutzraumen nicht ausgeschlossen werden, sondern zu einer nachhaltigen Ent-
wicklung und so zum Erhalt dieser Lebensrdume beitragen. Oftmals sind Biosphérenreservate des-
halb auch Elemente der Regionalentwicklung. Okologische, okonomische, soziale, kulturelle und
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planerische Aspekte spielen dabei eine wichtige Rolle und werden nach Mdoglichkeit in eine gute

Balance gebracht (Stidndige Arbeitsgruppe der Biosphérenreservate in Deutschland 1995, XVf, 3ff).

Eingebettet sind die Biosphirenreservate in das interdisziplindre Programm ,,Man and Biosphe-
re“(MAB) der UNESCO (Stindige Arbeitsgruppe der Biosphdrenreservate in Deutschland 1995,
XV, 3). Die Ziele des MAB-Programms prigen dementsprechend auch die Philosophie der UBE.
Als Leitthemen definiert die UBE Erhaltung und Entwicklung, Partizipation, Kooperation und Ma-
nagement. Im Bereich des Managements setzt sich die UBE zum Ziel, ,,professionelle Begleitung
und Beratung, Koordination von Forschung und Bildung, Moderation der Entwicklungsprozesse
und regionales Marketing [...]* bereit zu stellen (UBE-Homepage; Leitthemen). Daneben stehen
auch die UNESCO-Anspriiche Bildung und Forschung an zentraler Stelle. Dem Biosphidrenmana-
gement kommt dabei die Aufgabe des Aufbaus und der Leitung eines Kompetenzzentrums zu, des-

sen Aufgaben im néchsten Kapitel 4.2. weiter ausgefiihrt werden.

Wichtig fiir ein abgerun-

detes Bild sind auch die

Delegiertenversammliung
des GeV der UNESCO
Biosphdre Entlebuch

Stimmberechtigte Gemeinde- (40 Gemeindevertreter)
Bevolkerung == - Erlduterungen zur Position
(8 politische Gemeindgen) behorden g
des Biosphirenmanage-
Vorstand UBE F5 - p g
.
Strategie ments n der gesamten
Regionale 7 Wi s
Kooperationspartner - - Isseénscharts- 1eati
> Biospharen- i Organisation der UBE. Der
management ..
Nationale- 9 UBE gehoren alle acht Ge-
Internationale Umsetzung Marke Echt
Netzwerke ¢ Entlebuch meinden des Amts Entle-
Koordinationsgremium Biosphdarenmanagement buch im Kanton Luzern an
Energie- Holz- Gewerbe Landwirt- Forum Bildungs-
forum forum forum schafts- Tourismus forum . . . .
— — = foum | — und sie stellen mit Mitglie-

Bevolkerung — Akteurgruppen — Interessengruppen etc. .
c Sl e dern des Gemeinderates den

GeV: Gemeindeverband

Abb. 1: Kooperationsmodell UBE, Quelle: Biosphﬁrenhogzga;tjcgizz::::(u::l Vorstand der UBE. Der
Vorstand und die Delegier-

tenversammlung bilden die strategische Fiihrung der UBE und setzen das Biosphdrenmanagement
ein. Dieses tibernimmt die operativen Handlungen. Die Foren sind Teilprojekte, die in partizipativer
Weise Bediirfnisse der Region aufnehmen und selbstiindig - oder in Zusammenarbeit mit dem Ma-
nagement - arbeiten. Der Verein UNESCO Biosphire Entlebuch iibernimmt als Fanclub seinen Teil

der Verantwortung und verbindet das Bekenntnis zur UNESCO Biosphire Entlebuch mit einem

vielfiltigen Engagement (Grobkonzept 2002, 44f).
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Nach diesen allgemeinen Ausfithrungen folgen nun Konkretisierungen zum Aufgabengebiet und der
Struktur des Biosphdrenmanagements sowie zum beobachteten Wandel innerhalb des Manage-

ments.

4.2.Wandel im Biosphirenmanagement

Die Aufgaben des Biosphdarenmanagements umfassen laut Grobkonzept das Regionalmanagement,
die Betreuung der Biosphirenzentren, die Koordination der dezentralen Kompetenzen sowie das
Regionalmarketing. Das Biosphdrenmanagement funktioniert in diesem Sinn als Drehscheibe zwi-
schen den Aufgaben Schutz, Umweltbildung, Entwicklung, Marketing und Forschung. Durch den
Einbezug bestehender Strukturen und die Zusammenarbeit mit regionalen und nationalen Organisa-
tionen werden Synergien angestrebt. So ist von Anfang an eine enge Verkniipfung mit den staatli-
chen und privaten Natur- und Umweltschutzstellen, mit dem Tourismus und der Wirtschaftsforde-
rung vorhanden. Das Biosphdrenmanagement beteiligt sich an der Lancierung und Begleitung vieler
Produkte und am Aufbau sowie der Koordination von Dienstleistungen fiir die touristische Ver-
marktung (landwirtschaftliche und gewerbliche Erzeugnisse, Naturerlebnisse usw.). In seiner Ar-
beitsweise ist das Management konkret dazu angehalten, die Bevolkerung mit einzubeziehen und in
enger Zusammenarbeit mit Foren und Arbeitsgruppen zu stehen. Durch diese Kooperation und Par-
tizipation soll eine Steigerung der regionalen Wertschopfung erreicht und ein langfristiges Wachs-
tum der Region ermdoglicht werden. Ein weiteres Ziel ist eine bessere regionale Verankerung. Diese
professionelle Leitung der UBE ermdglicht schliesslich die Erhaltung und nachhaltige Nutzung der
Biosphire Entlebuch und soll fiir eine Entwicklung der gesamten Region sorgen (Grobkonzept

2002, 36f; UBE-Homepage; Organisation, Biosphirenzentrum).

Nachfolgend werden nun die Ergebnisse der Untersuchung zum Wandel von Institutionen im Ma-
nagement erliutert. Zur besseren Ubersicht geschieht dies in sieben Unterkapiteln, die auch den

Analysekategorien entsprechen.

4.2.1. Stellen

Die UBE wurde wihrend der Projektphase und bei Betriebsaufnahme von drei Regionalmanagern
gefiihrt. Weiter gehorten dem Management eine Leiterin der administrativen Aufgaben und eine
wissenschaftliche Mitarbeiterin an. Bis 2004 unterstiitzte das Sekretariat des Berufsbildungszent-

rums Natur und Erndhrung (BBZN) das Biosphdrenmanagement bei der Fiihrung der Buchhaltung
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und beim Personalwesen. Bis heute teilen sich die beiden Unternehmen Ré&umlichkeiten in
Schiipfheim. Bis 2006 entstanden sechs neue Ressorts. Danach dnderten vor allem die Aufgabenbe-

reiche und es entstanden neue Projekte, fiir deren Entwicklung die Ressorts verantwortlich waren.

Es folgen nun Abschnitte zu den Teilbereichen ,,Stellenprozente und Stellenbezeichnungen®, ,, T4-

tigkeitsfelder* und ,,Administration*, bevor zusammenfassend der Wandel beschrieben wird.

Die Stellenprozente haben sich in den untersuchten Jahren mehr als verdoppelt und es sind sechs
neue Ressorts dazugekommen. Neu geschaffen wurden Ressorts in den Bereichen Tourismus, Foren
und Bildung, Marke Echt Entlebuch (EE) und Buchhaltung. Ebenso gibt es heute eine Koordinati-
onsstelle fiir Wissenschaft und Forschung sowie einen Mitarbeiter fiir Natur- und Umweltschutz.
Die Leitung haben nicht mehr drei gleichberechtigten Personen inne, sondern ein Direktor. Die
Administration wurde um weitere fiinfzig, die Position der wissenschaftlichen Mitarbeiterin um

zehn Stellenprozente erhoht.

Der Aufgabenbereich des Biosphdrenmanagements zeigt sich in den Geschiftsberichten zunehmend
umfangreicher und differenzierter. Dies bestitigt auch die Interviewprobandin 2 (131), indem sie
ausfiihrt, ,,dass einfach auch immer noch breitere Titigkeitsfelder hinzugekommen sind.*“ Dabei
haben sich auch die Inhalte verdndert. In den Anfangsjahren wurde in den Jahresberichten wenig
iber die Ziele des MAB-Programms berichtet. Einzig zu Partizipation, Bildung und Forschung sind
Angaben zu finden, die auch 2006 und 2010 in stark ausgeweiteter Form erwihnt werden. Ab 2006
werden Beratertitigkeiten in verschiedenen Fachbereichen und Nationen ausgewiesen. Im Bericht
von 2010 wird erstmals iiber das Engagement in der Wirtschaftsforderung berichtet und wissen-
schaftliche Erkenntnisse werden nicht mehr nur préisentiert, sondern auch umgesetzt und weiterent-

wickelt.

Die ersten Berichte nutzte das Management hauptsédchlich als Werbung fiir das Projekt, was 2006 —
fiinf Jahre nach der Betriebsaufnahme — stark geédndert hat. Im Bericht 2006 wird beispielsweise
hervorgehoben, wie das Management positive Verdnderungen in der UBE unterstiitzen und ermog-
lichen will. Dabei wird festgehalten, dass dazu die Mitarbeit der Bevolkerung nétig sei. Im Jahr
2010 stellt das Management neben seinen Aufgaben auch seine Eigenschaften vor und wie es die

Bevolkerung bei der Aufgabenerfiillung zu unterstiitzen gedenkt.

Wie die vielfach verwendete Stellenbezeichnung ,,Projektmanagement® bereits impliziert, sind die

Aktivitiaten der UBE oft in Projekten organisiert und haben seit 2001 zugenommen. In diesen zehn
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Jahren haben sich auch die Beteiligungsformen und Steuerungsmechanismen des Biosphdrenmana-
gements im Zusammenhang mit Projekten ausdifferenziert. Anfanglich hat das Regionalmanage-
ment vor allem organisiert und begleitet. Dazu kamen 2006 Koordination, Bediirfnisabkldrungen,
Qualitétssicherung und Projektlancierungen. Im Bericht 2010 werden diese Formen weitergefiihrt.
Neu beschreibt das Management, dass es auch Interessen vermittelt, Ideen sammelt, getroffenen
Entscheidungen umsetzt, strategisch die Zukunft plant und sich zu einem Leistungsausweis ver-
pflichtet. Neben dieser spezifischen Beschreibung der Titigkeiten werden auch vermehrt Angaben
dazu gemacht, in welchen Teilbereichen diese Aufgaben anfallen (Finanzen, Natur und Umwelt,

Marketing, usw.).

Durch die Wahl der Interviewpartnerinnen kann mit dem folgenden Abschnitt ein detaillierter und

fiir das Management exemplarischer Blick auf ein bestimmtes Aufgabengebiet geworfen werden.

Mit der Einstellung einer administrativen Leiterin im Jahr 2000 wurde das Sekretariat aufgebaut

und die Grundlagen fiir das weitere Management wurden gelegt.

,,Es war praktisch nichts [vorhanden], keine administrativen Abldufe waren geregelt oder [...] niemand

wusste, wo ist was, wer macht was. Ganz zuerst hiess es mal ein, zwei Ordner anlegen und Ficherchen
anschreiben. Wo kommen Rechnungen hin, also wirklich das Biiro von Grund auf zu organisieren* (In-

terview 2, 51ff).

Heute fallen neben organisatorischen Aufgaben die Angebotsabwicklung der Biosphirenschule,
Gistekontakt, Korrespondenzen und die Betreuung der Homepage in den Aufgabenbereich. Weiter
erstellen die Mitarbeitenden der Administration Ende Jahr Statistiken zu den einzelnen Teilberei-

chen des UBE fiir den Jahresbericht.

Damals wie heute werden von den administrativen Mitarbeiterinnen Exkursionsanfragen bearbeitet,
andere Ressorts unterstiitzt, Projekte umgesetzt und evaluiert, sowie Messen oder andere Anlidsse
organisiert. Der Aufgabenbereich ist massgeblich durch aktuelle Projekte und die Jahreszeiten ge-
priagt. Die Betreuung des Gemeindeverbandes und das Verfassen von Berichten oder Protokollen
liegen ebenfalls im Aufgabenbereich der Administration. Es wurde festgestellt, dass die Gemeinden
immer mehr Aufgaben an das Biosphdrenmanagement delegieren, weshalb eine administrative Mit-

arbeitende separat mit diesem Aufgabenbereich betraut ist.
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Abschliessend werden nun Veridnderungen und deren Ausldser in diesem Bereich zusammengetra-
gen. Bereits im ersten Betriebsjahr fand mit dem Einsetzen einer Direktion ein erster und nach Aus-
sagen der Probandin einschneidender Wandel statt (Interview 2, 87f). Die geteilte Leitung durch
drei Regionalmanager hatte zu Unklarheiten bei Entscheiden gefiihrt. Mit der Anderung in der Hie-
rarchie konnten diese Probleme in der Personalfiihrung und Regelung der Kompetenzen behoben

werden.

Wie bereits aufgezeigt wurde, fiihrte die Zunahme und Ausdifferenzierung der Aufgabenbereiche
zu einer Erhohung der Stellenprozente und einer Erweiterung der Ressorts und der Administration.
Als Griinde fiir die Ausdehnung des Aufgabenbereichs konnen neue oder ausgedehnte Projekte ge-
nannt werden: ,,Jmmer wieder gab es Projekte, die dann eine solche Dimension hatten, dass eine
Person sagen musste, ich kann das nicht einfach auch noch zusitzlich ibernehmen* (Interview 2,
121 — 124). Ebenfalls nahmen die Aufgaben aus den Gemeinden zu. Eine grosse Verdnderung wur-
de insbesondere im Ressort Tourismus vermutet, da sich hier das Tatigkeitsfeld stark vergrossert
hatte und auch die Organisation durch mehrmalige Statutendnderungen umstrukturiert worden war

(Interview 2, 128f).

Die Aufgabenbereiche konnen auch durch die Zusammenarbeit mit anderen Ressorts Verdnderun-
gen erfahren, da Zusammenhénge bewusster wahrgenommen werden oder eine Sensibilisierung fiir
bestimmte Themen stattfindet. Ein Beispiel dazu macht die Interviewpartnerin 1 (120f), wenn sie
von ihrer Zusammenarbeit mit dem Tourismus spricht und meint, dass sie sich vermehrt auf Géste-

riickmeldungen sensibilisiert habe.

Neben umfangreicheren Aufgaben konnen auch andere Ursachen fiir die Schaffung neuer Stellen
gefunden werden. Eine Stelle wurde auf Grund der Anfrage einer Gemeinde geschaffen, die eine
Beschiftigung fiir eine Person suchte. Eine andere Stelle entstand nach der Riickkehr einer Person
aus dem Mutterschaftsurlaub, da die Stelleninhaberin sich dafiir einsetzte und auch die Notwendig-

keit der Stelle aufzeigen konnte.

Als weiteren Grund fiir verdnderte Aufgabenbereiche kann die Verlagerung von Zustindigkeiten
genannt werden. Beispielsweise haben Kommunikationsprobleme zwischen Partnern und Produzen-
ten zu einem Wechsel der verantwortlichen Betreuungsperson gefiihrt und konnten so behoben

werden.
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4.2.2. Organisationsstruktur

Das Biosphdarenmanagement ist wie die gesamte UBE partizipativ und als Bottom-up-Prozess ent-
standen und weist deshalb eine einmalige Struktur auf. Deshalb konnte die formale Organisation
nicht von anderen UNESCO Biosphéren iibernommen werden. In den Anfangsjahren gab es zwar
zwel Exkursionen in andere Reservate, doch konnten dabei keine Synergien fiir die administrative
Leitung genutzt werden. Anregungen in den Bereichen Offentlichkeitsarbeit und Tourismus konn-

ten hingegen generiert werden.

Die strategische Fiihrung hatte bei Projektstart einen Beirat in Form einer Stiftung. Diese wurde
dann durch den Gemeindeverband und die dazugehorende Delegiertenversammlung abgeldst. Das
Regionalmanagement, bzw. das Biosphdrenmanagement, arbeitet seit Beginn mit dem Forderverein
UBE zusammen. Beim Start des Projekts waren die Foren noch nicht als solche definiert. Dennoch
werden in den Berichten 2000 und 2001 Arbeitsgruppen erwihnt, die Themen wie Tourismus, Re-
gionalprodukte, Holz, Bildung, Gastronomie, Jagd, Landwirtschaft und Exkursionen bearbeiteten
und thematisch den heutigen Foren entsprechen. Die in der Anfangszeit entstandenen Foren haben
bis heute Bestand oder bekamen ihr eigenes Ressort im Management (z.B. Regionalprodukte, Gast-
ronomie, Exkursionen). Zwischen 2006 und 2010 vereinfachten einige Foren ihren Namen oder

passten ihn an.

Die Zusammenarbeit des Biosphdrenmanagements mit Partnern ausserhalb der UBE hat sich eben-
falls ausdifferenziert und es kamen neue Bereiche dazu. Zu Beginn wurden vor allem staatliche
Stellen und die UNESCO, besondere Einzelpersonen oder bestimmte Projekte genannt. Neu kamen
wissenschaftliche Partner dazu und im Bericht 2010 werden ausserordentlich viele Tourismuspart-
ner aufgefiihrt. In den Interviews wird die intensive und teilweise nicht immer ganz einfache Zu-
sammenarbeit mit den acht Tourismusbiiros der Entlebucher Gemeinden dargestellt und dass viel

Koordination und gegenseitiges Engagement notwendig sei (Interview 1, 1571, 161f).

Im Management selber gab es in den vergangenen zehn Jahren zudem Stellenwechsel in den ver-
schiedenen Positionen und es wurden temporidre Praktikumsstellen geschaffen, was eine flexible

Reaktion auf umfangreiche Projekte ermoglichte.

Zu den Verdnderungen im Biosphidrenmanagement wurden im vorangehenden Kapitel schon einige

Angaben gemacht, weshalb hier nur wenige Ergiinzungen ausgefiihrt werden.

Im Jahr 2001 ist im Biosphidrenmanagement das Ressort Tourismus geschaffen worden, damit die

Synergien der regionalen Tourismusorganisationen besser genutzt und beim Kanton Finanzen aus-
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gelost werden konnten. Spiter ergab sich eine Verdanderung der Leistungsvereinbarung, da es zu
Unklarheiten beziiglich der Aufgaben und Vergiitungen gekommen war. Heute wird das gesamte
Regionalmarketing durch die UBE koordiniert, wofiir je eine neue Sales- und Marketingstelle (je
100%) geschaffen wurde. Im Hinblick auf das Zukunftsprojekt 2020 spricht eine Interviewpartnerin
davon, dass es mit der vorherrschenden flachen Hierarchie im Management durchaus auch Proble-

me gebe, weshalb dies in absehbarer Zeit wohl gedndert werde (Interview 2, 185f).
4.2.3. Finanzen

Die Finanzierung der UBE wird in den ersten Berichten nicht offen gelegt. In den Jahren 2000 und
2001 sind nur Danksagungen an Sponsoren und Gonner zu finden. Seit dem Bericht 2006 sind je-
doch die Bilanz und die Jahresrechnung detailliert abgedruckt. Seit 2006 ist eine Zunahme des Um-
satzes, der Einnahmen und auch der Ausgaben festzustellen. Die Beitrdge der 6ffentlichen Hand
nahmen ab, dafiir konnten mehr projekt- und produktgebundene Gelder organisiert werden. 2006
konnten in diesem Bereich noch nicht alle Produktaufwiénde auch mit Produktbeitrigen gedeckt
werden, 2010 hingegen schon. Eine Zunahme ist auch beim Personal- und Sachaufwand festzustel-
len. Den moglichen Ursachen und Hintergriinden dafiir wurde in den Interviews nicht nachgegan-
gen, da sie sich dem Aufgabenbereich der befragten Personen entziehen und der Fokus der Fragen

auf anderen Bereichen lag.

4.2.4. Qualititsmanagement

Das Qualititsmanagement und dessen transparente Darstellung haben eindeutig an Bedeutung ge-
wonnen. Dies zeigt sich an der Zunahme von Angaben zu dieser Thematik und an der gesamten
Aufmachung der Geschiftsberichte (vgl. 4.3.). In den jiingeren Berichten sind differenzierte Anga-
ben zu den Inhalten und Methoden der Qualititssicherung zu finden. Erwidhnt werden 2010 die Pla-
nung von Erfolgskontrollen, das Zukunftsprojekt UBE 2020, Akzeptanzstudien, interne und externe

Evaluationen, Weiterbildung fiir Exkursionsleitungen und Massnahmenplanungen.

Bereits in den Anfangsjahren wurden Meinungen aus Medienberichten und Riickmeldungen von
Exkursionen, Kursen oder Referaten gesammelt und ausgewertet. Im Geschiftsbericht 2006 wird
weiter die bewusste Wahrnehmung von Bediirfnissen der Bevolkerung, von Gésten sowie die Re-
flexion der eigenen Arbeitsweise und Angebote erwihnt. Im Bericht von 2010 werden zudem be-
wusst Planungen von Erfolgskontrollen ausgewiesen. Seit 2006 unterstiitzen Statistiken die Wahr-
nehmungsprozesse und es gibt Datenerhebung zur Entwicklung der UBE durch das Biosphirenma-

nagement.
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Danben lésst sich feststellen, dass die Beurteilungsprozesse differenzierter werden und besser fun-
diert sind. In den Jahren 2000/2001 basierten die Auskiinfte des Regionalmanagements vor allem
auf Mutmassungen, wihrend 2010 Monitoringinstrumente, Zwischenstandsbeurteilungen oder Ver-
gleiche von Leistungen und Angeboten zum Einsatz kommen. Auch eine der beiden Interviewpart-
nerinnen bestitigt, dass beispielsweise Gésterlickmeldungen immer wichtiger geworden sind und

ausnahmslos beantwortet werden (Interview 1, 125).

Als weitere Verdanderung sind in den aktuellen Berichten die beschlossenen Massnahmen herauszu-
lesen. 2000 gab es kaum Angaben dazu, ob und wie ein Projekt weitergefiihrt werden sollte. Im
Bericht von 2006 sind mehrere konkrete Umsetzungsplidne zu finden und 2010 geben gemachte
Erkenntnisse auch Hinweise fiir weitere Erfolgkontrollen, die Bestimmung von Zielen, die Planung
von Aktivititen und ebenfalls fiir neue Angebote oder deren Verfeinerung. Die Interviewpartnerin-
nen bestitigen, dass aktuelle Probleme gesammelt werden und Eingang in die Zukunftsplanung

finden.

Ein Beispiel aus einem anderen Ressort ist die Rechnung, die in den neueren Berichten ausfiihrlich

dargestellt wird. So kann allgemein eine Zunahme der Transparenz festgestellt werden.

Neben der Zunahme von Erfolgskontrollen zeigt sich bei den Befragungen ein verindertes Be-
wusstsein gegeniiber dem Qualitdtsmanagement. Die Interviewprobandinnen machen sich Gedan-
ken zur Qualitdt des Biosphidrenmanagements, reflektieren ihre Arbeit oder halten fest, dass noch
Verbesserungs- und Professionalisierungspotential besteht: ,,Es gibt immer noch Verbesserungs-
moglichkeiten® (Interview 1, 192f). Gleichzeitig sind sich die Interviewpartnerinnen bewusst, dass
es nicht iiber alles Riickmeldungen gibt und so auch nie alle Bediirfnisse und Meinungen der Be-
volkerung und der Géste wahrgenommen werden. ,,Oftmals ist es halt so, dass wir das gar nicht

mitkriegen, wenn etwas nicht rund gelaufen ist* (Interview 1, 119f).

Nach Aussagen aus den Interviews sind vor allem im administrativen Bereich grosse Verdnderun-
gen feststellbar. Beim Aufbau des Sekretariats 2001 bestanden keine Vorlagen, Abldufe oder andere
biirokratische Formen. Heute hingegen sind klare Aufgabenbereiche definiert, Abldufe und formale

Strukturen sind vorgegeben.

In den verschiedenen Ressorts neben der Administration finden Angebotsiiberpriifungen statt. So
wurde beispielsweise ein Kulturprospekt lanciert, nachdem man festgestellt hatte, dass Potenzial in

einer Erweiterung des kulturellen Angebots vorhanden wire.
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Zugleich ist auch ein verdndertes Bewusstsein in der Bevolkerung der UBE wahrnehmbar. Die Be-
volkerung hat sich fiir die UBE sensibilisiert und so quasi professionalisiert. Sie sei im Vergleich
zum Projektbeginn weniger kritisch, kenne die UBE, ihre Inhalte und Moglichkeiten besser, arbeite
heute vermehrt mit dem Biosphidrenmanagement zusammen und bringe Projektideen ein. Die Be-
volkerung habe gemerkt, dass die UBE nur mit ihrer Mitarbeit funktionieren konne (Interview 1,

219 — 227).

4.2.5. Offentlichkeit und Kommunikation

Veridnderungen sind auch in diesem Aufgabenbereich des Biosphirenmanagements festzustellen.
2000/2001 informierte das Regionalmanagement vor allem iiber Interaktionen: Man nahm an Festen
und Messen teil und empfing Géste. Daneben standen einzig die Homepage und die regionale Pres-
se als Informationskanile zur Verfiigung. Bereits 2006 werden zusitzlich das ,,JJournal®, eine neue
Homepage, nationale und internationale Medienberichte, eine grosse Plakatkampagne und Fachta-
gungen erwihnt. Im Bericht von 2010 werden keine neuen Informationselemente vorgestellt, doch
es wird genauer ausgefiihrt, wozu die verschiedenen Informationsmedien dienen, wo Weiterent-
wicklungen stattfanden und welche Adressaten angesprochen werden. Ebenfalls sind 2010 detail-
lierte Angaben zu Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit in wirtschaftlichen und touristischen
Bereichen zu finden. Darin enthalten sind einerseits neue Produkte oder Angebote und andererseits
werden Werbemethoden und Entwicklungsplidne vorgestellt. Bereits seit Beginn der UBE werden
fiir diesen Bereich statistische Werte erfasst, die jedoch kaum vergleichbar sind. Waren bei der Pro-
jektlancierung noch Abstimmungsresultate relevant, konnten spiter Homepagebesucher-Zahlen
oder Journalauflagen prisentiert werden. Die Medienberichte iiber die UBE nahmen zu, ebenso die
Homepagebesucher. Die Auflage des Journals verdnderte sich zwischen 2006 und 2010 hingegen

nicht.

Wurde die Forderung von Partizipation zu Beginn hiufig erwéhnt - insbesondere 2006 schien sie
ein aktuelles Thema zu sein - nimmt sie 2010 kaum mehr Raum ein. Aussagen aus dem Interview
zeigen jedoch, dass Partizipation weiterhin gelebt wird. Es wurde die Idee ,,Bed and Breakfast* er-
wihnt, die aus der Bevolkerung kam und nun mit Unterstiitzung des Managements erfolgreich um-
gesetzt wird. Dies stiitzt die Aussage im vorangehenden Kapitel, dass die Bevolkerung heute weni-
ger iiberzeugt werden muss als zu Beginn des Projekts, da sie die Vorteile der Zusammenarbeit mit
der UBE besser kennt. Dennoch wird in diesem Bereich immer noch eine Verbesserung angestrebt.
Beispielsweise wurde das Projekt ,,Schuelschiitz® auf Erwachsenenebene adaptiert. Das Projekt

,Dorfschitze* sensibilisiert Verwaltungsangestellte fiir Besonderheiten und Vorteile der UBE, was
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einerseits Werbung fiir die UBE bedeutet und andererseits zu grosserer Identifikation der Bevolke-

rung mit der Biosphére fiihren soll.

Auch im Bereich der Corporate Identity sind Verdnderungen feststellbar. Im Jahr 2004 dnderte der
Name von ,,Biosphirenreservat Entlebuch® zu ,,UNESCO Biosphire Entlebuch®. Das Biosphéren-
management versucht so bewusst die Bekanntheit des UNESCO-Labels zu nutzen, beispielsweise
bei der Beschriftung der Ortstafeln in der UBE. Ein weiteres Beispiel dafiir ist das Logo der UBE.
Wurde das Logo vorerst noch uneinheitlich verwendet, dnderte sich dies nach der Einsetzung eines
neuen Logos. Auf dessen korrekte Anwendung wird heute viel Wert gelegt, damit das Erschei-
nungsbild einheitlich ist und ein Wiedererkennungseffekt daraus entsteht. Dies wird in beiden In-

terviews als Beispiel fiir Professionalisierung genannt.

Diese verdnderte Bedeutung des Logos und das striktere Reglement zur Handhabung zeigen auch in
anderen Bereichen Wirkung. Beispielsweise werden Drucksachen oder der Webauftritt einheitlicher
gestaltet. Neben der Einheitlichkeit ist auch die Aktualisierung und Aufnahme von Neuheiten wich-

tig, weshalb die Prospekte stindig iiberarbeitet, angepasst oder neu aufgelegt werden.

4.2.6. Labeling und Vermarktung

In den Jahren 2000/2001 wurde die Marke EE von der Markenkommission der Regionalprodukte-
vermarktung ins Leben gerufen und erhielt ihre Reglemente und Qualitétsstandards. In den folgen-
den Berichten werden aktuelle Projekte und Branchen der Marke EE vorgestellt. 2010 wurde zudem
eine Interessengemeinschaft fiir Regionalprodukte gegriindet. Statistische Angaben zur Marke sind
verstidndlicherweise erst ab 2006 zu finden. Zwischen 2006 und 2010 gab es quasi eine Verdopp-
lung des Produkteangebots, zu den Partnerbetrieben fehlen jedoch Vergleichszahlen. Fiir den weite-
ren Ausbau und die Verbreitung der Marke EE werden nach Aussagen aus den Interviews immer

wieder neue Projekte lanciert (Interview 2, 22f).

4.2.7. Ziele des UNESCO MAB-Programms

Grundsitzlich ist eine Ausweitung und Verbreiterung der Angebote und Projekte zu den MAB-
Zielen festzustellen. Besonders im Bereich Kultur werden immer mehr Projekte lanciert und neben
der Wissenschaft erhalten Bildung und Vermittlung ein stiarkeres Gewicht. Durch den Vergleich der
Berichte kann zudem beobachtet werden, wie gewisse Projekte weitergefithrt werden oder iiber ih-

ren Abschluss informiert wird (Beschneiung Soérenberg, OQV).
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Statistische Angaben sind wiederum nicht einfach zu vergleichen. Konnten zu Beginn von 57 nur
24 Exkursionen durchgefiihrt werden, fanden 2006 (60 Exkursionen) und 2010 (60 Exkursionen)
alle Angebote statt. Ab 2006 wird neu die Biosphérenschule ausgewiesen. Hier sind eine Vergrosse-
rung des Exkursionsangebotes und eine Ausdifferenzierung festzustellen. Im Bericht 2010 wird
zudem namentlich unterschieden, ob Exkursionen offentlich ausgeschrieben waren (Biosphéren-
akademie) oder ob sie von Gruppen gebucht worden sind (Biosphidrentours). Ersteres Angebot

scheint sich seit 2006 nicht verindert zu haben, die Nachfrage bei letzterem ging zuriick.

4.3.Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse aus den Inhaltsanalysen mit dem Begriff der ,,Instituti-
on‘ in Verbindung gesetzt und der Zusammenhang mit ,,Professionalisierung* wird aufgezeigt. Be-
vor jedoch einzelne Aspekte aus den verschiedenen Kategorien aufgenommen werden, erfolgt zu-
erst eine allgemeine Betrachtung der Geschiftsberichte, da diese eine Institution in einer Organisa-

tion darstellen, die von der Umwelt erwartet werden.

Der formale Wandel der Geschiftsberichte ist offensichtlich. Wurden 2000 und 2001 noch
Schwarz-Weiss-Kopien verwendet, liegen die Berichte seit 2006 farbig und auf Hochglanzpapier
vor. Der Seitenumfang hat sich zwischen 2000 und 2010 zudem versechsfacht. Mit dieser Anderung
hat sich der Name von ,,Jahresbericht” zu ,,Geschiftsbericht gewandelt. Dies ist Ausdruck dafiir,
dass es dem Biosphdrenmanagement ein Anliegen ist, iiber seine Geschifte als Unternehmen an-
sprechend zu informieren und nicht bloss einen Jahresriickblick im Sinne eines Vereins zu présen-
tieren. Neben diesen dusseren Attributen sind die Inhalte umfangreicher und differenzierter gewor-
den. Seit 2006 werden die Leserinnen und Leser mit einem Editorial begriisst und die Leitung der
UBE stellt sich vor. Anschliessend geben mehr als zehn Kapitel Auskunft iiber die Tatigkeiten des
Managements und der Foren. Neu ist seit 2006 die transparente Darstellung der Jahresrechnung mit
dem Revisorenbericht. Am Ende der Berichte werden zudem die Mitarbeitenden des Managements,
des Vereins, des Vorstandes und die Delegierten namentlich erwihnt. Zwischen 2006 und 2010 sind
nur noch kleinere Anderungen aufgefallen. Das Management wird neu mit Bild und Aufgabenbe-

reich vorgestellt und gewisse Kapitel sind neu strukturiert.

Wirkt der aktuelle Geschiftsbericht transparent, umfassend und ansprechend, sind die Inhalte doch

schwierig zu vergleichen, da sie sich in formalen und qualitativen Anspriichen voneinander unter-
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scheiden. Dennoch kann ein augenfilliger Wandel der Institution ,,Geschéftsbericht* festegestellt

werden und die gemachten Aussagen weisen ebenfalls auf eine Professionalisierung hin.

Eine weitere Institution im Management sind die verschiedenen Stellen (vgl. 4.2.1.). Bei dieser In-
stitution ldsst sich Wandel an vier Aspekten aufzeigen. Erstens hat sich der Personalpool von vier
auf neun Festanstellungen vergrossert und die Stellenprozente wurden von 220 auf 570 (mit dem
Marketingpool ab 2011: 770%) erhoht. Im Jahr 2006 waren es bereits rund 500% (Protokoll Vorge-
spriach). Als zweiter Aspekt zeigt sich eine Veridnderung der Fithrungsstruktur. Das Projekt startete
unter der Leitung von drei gleichberechtigten Regionalmanagern, heute leitet nur noch eine Person
die Direktion. Weiter waren anfinglich Teile der Administration ausgelagert und auf Grund exter-
ner Finanzierung arbeitete zwar eine Person im Biosphirenmanagement, empfing ihre Auftrige
aber von ausserhalb. Heute deckt das Management alle Aufgabenbereiche ab. Drittens ist mit der
Zunahme von Festanstellungen auch eine Erweiterung des Aufgabenbereichs und der Ressorts fest-
zustellen. Im Jahr 2001 waren die Leitung, das Sekretariat und die wissenschaftliche Mitarbeit die
einzigen Bereiche. Heute arbeiten zwei Personen im Bereich der Administration, es gibt drei Perso-
nen im Projektmanagement, eine wissenschaftliche Mitarbeiterin und zusitzlichen einen Koordina-
tor Wissenschaft und Forschung, sowie einen Mitarbeiter im Bereich Natur- und Umweltschutz. Als
vierter Punkt verinderten sich die Aufgabenbereiche der einzelnen Ressorts, was einerseits zur
Schaffung weiterer Stellen fiihrte, andererseits aber auch das Tatigkeitsfeld und die Arbeitsweisen
ausdifferenzierte. Dies kann am Beispiel der administrativen Leitung deutlich gemacht werden und

wurde bereits unter 4.2.1. detailliert dargestellt.

Die Ausloser fiir diese Veridnderungen sind vielfdltig und rithren erstens von verschiedenen Um-
welterwartungen her: Gemeinden delegieren Aufgaben, Zunahme der Giste, Erweiterung des An-
gebots. Zweitens bestehen managementsinterne Erwartungen an eine professionelle Fithrung der
UBE: Erfolgskontrollen, Ausweitung und Anpassung von Projekten, formale Strukturen und Abldu-
fe in der Zusammenarbeit. Von einer Professionalisierung kann also gesprochen werden, da auf
Grund von Anspriichen aus der Umwelt mehr Stellen geschaffen wurden und so diesen Erwartun-
gen entsprochen wurde, was dem Unternehmen Legitimation bringt. Ebenso kann interne Professi-
onalisierung beobachtet werden, da die Mitarbeitenden durch ihre Ausbildung und Sozialisation
klare Vorstellungen von der korrekten Erfiillung ihres Berufsauftrages haben. Durch die Zunahme
der Mitarbeitenden haben sich diese internen Anspriiche vergrossert und zu Wandel gefiihrt. In der
Administration beispielsweise wurden formale Abldufe und Strukturen geschaffen oder die eigene

Arbeitsweise durch die Zusammenarbeit mit anderen Ressorts verfeinert. Weitere Beispiele sind
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Statuten@nderungen im Ressort ,, Tourismus®, die Erhebung von Statistiken, die Aktualisierung von
Homepage und Werbematerial oder die Erhohung der Kundenfreundlichkeit durch ein stindig be-

setztes Sekretariat.

Eng mit der Institution der Stelle ist auch die Organisationsstruktur der UBE verwoben. Eine Orga-
nisation wird dann als legitim und professionell angesehen, wenn sie ihre Funktionsweise und Zu-
standigkeiten ausweisen kann, beispielsweise mit einem Organigramm. In diesem Zusammenhang
kann ein solches ebenfalls als Institution verstanden werden. Im Hinblick auf Professionalisierung
ist innerhalb der UBE eine stirkere Formalisierung der Foren zu beobachten, die aus losen Arbeits-
gruppen nun fester Bestandteil der UBE geworden sind. Ein weiteres Indiz fiir Professionalisierung
sind die beiden neu geschaffenen Stellen im Bereich des Regionalmarketings und die Anpassung
des Organigramms (vgl. 8.4.). Ausloser fiir die Anderungen und Erweiterungen der Manage-

mentsstruktur wurden im vorangehenden Abschnitt beschrieben.

Im Finanzbereich stellt beispielsweise die Buchhaltung und deren externe Priifung eine Institution
dar. In diesem Bereich hat sich das Management dahingehend verédndert, als es die Buchhaltung
inzwischen intern fithren kann. Die Jahresrechung widerspiegelt durch erhohte Personalkosten die
Zunahme der Stellenprozente. Im Bericht von 2010 wird ausgewiesen, dass die Produktausgaben
mit den Produktbeitrigen gedeckt werden konnen, was 2006 noch nicht der Fall war. Dies kann als
Professionalisierung verstanden werden, da weniger offentliche Gelder zur Finanzierung bendotigt

werden.

Eine neuere Institution in Organisationen stellt das Qualititsmanagement dar. Es steht in direktem
Zusammenhang mit der Legitimation gegeniiber dem institutionellen Umfeld. Mit dieser Institution
weist eine Organisation ihre Aktivititen und Handlungen aus, einerseits im Bereich der Produktion
oder Dienstleistung, andererseits im Bezug auf ihre Arbeitsweisen und internen Entwicklungen. In
den Geschiftsberichten kann eine verstirkte Gewichtung dieses Bereichs festgestellt werden: Im
Geschiftsbericht 2010 gibt es ein eigenes Kapitel ,,Qualititssicherung®, und ein Aufgabenbereich
der wissenschaftlichen Mitarbeiterin des Biosphidrenmanagements betrifft das Qualitdtsmanage-

ment.

Inhaltlich haben sich nicht nur die Angaben zur Qualitit der UBE ausgedehnt, auch werden im

neusten Bericht viele Aussagen zur Methodik in diesem Aufgabenbereich gemacht. Weiter wird im
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aktuellen Bericht von 2010 das Qualitdtsmanagement deutlicher als Prozess dargestellt: Umweltbe-
obachtungen und deren verschiedenen Arten werden priziser erldutert. Auf der Ebene der Beurtei-
lung werden Indikatoren und Vergleichswerte angegeben und auf der Entwicklungsebene sind
Massnahmen und Schlussfolgerungen expliziter ausgefiihrt. Dariiber hinaus werden im aktuellen

Bericht kiinftig geplante Evaluationen und Erfolgskontrollen angetont.

Ein wichtiger Teil des Qualititsmanagements ist neben der Reflexion und Weiterentwicklung des
Unternehmens auch die transparente Darstellung der gewonnen Ergebnisse. Dafiir ist die ausgewei-

tete Form des Geschiftsberichts ein gutes Beispiel.

In den Interviews hat sich zudem gezeigt, dass sich das Personal mit Anspriichen des Qualititsma-
nagements auseinandersetzt. Die Interviewprobandinnen reflektieren ihre Arbeitsweise und
Einsatzgebiete, nehmen bewusst Umwelterwartungen auf und sind sich dennoch bewusst, dass nicht
alle Bediirfnisse wahrgenommen werden konnen. In den einzelnen Ressorts finden Angebotsiiber-

priifungen statt, was Anpassungen oder Anderungen ausldsen kann.

Diese Erfolgskontrollen und deren Darstellung legitimieren die Organisation in ihrer Umwelt und
weisen Professionalitit aus. Das Biosphdarenmanagement hat sich also durch die verstirkte Ausei-
nandersetzung mit Qualitidtsanspriichen und deren transparenten Publikation professionalisiert. Inte-
ressant ist im Vergleich dazu die Aussage aus einem Interview, dass sich auch die Bevolkerung der
UBE professionalisiert habe und nach anfinglicher Zuriickhaltung heute die UBE unterstiitze und

durch aktive Mitarbeit bereichere (Interview 1, 228f).

Durch die grosse Verbreitung und ihren Einfluss weisen Public-Relations-Abteilungen in Organisa-
tionen einen institutionellen Charakter auf. Im Biosphidrenmanagement stellen regionale Vermark-
tung und Information einen zentralen Aufgabenbereich der Direktion dar. Daneben wurden zwei
Stellen im Bereich Marketing geschaffen und je nach Projektaufgaben beschiftigen sich zusétzlich

andere Ressorts damit.

Veridnderungen dieser Institution sind auf zwei Ebenen festzustellen. Der erste Bereich betrifft die
Offentlichkeitsarbeit und Werbung. Informierte das Regionalmanagement 2000/2001 vor allem
iber Interaktionen, Medien und die Homepage, stehen dem Management heute vielfdltige Informa-
tionskandle zur Verfiigung. Die UBE veroffentlicht eine eigene Zeitschrift, hat den Webauftritt aus-
gebaut, lancierte Plakatkampagnen, hat regen Medienkontakt und verfiigt mit der Marke EE sowie
umfangreichen Angeboten fiir Gruppen iiber eine grosse Plattform, mit der die Offentlichkeit er-
reicht und fiir die Region geworben werden kann. Diese Veridnderungen spiegeln sich in den Ge-

schiftsberichten wider. Durch die ausfiihrliche Erfassung statistischer Daten sind heute mehr Zah-
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len publiziert. Daraus ldsst sich erkennen, dass zwischen 2001 und 2010 die Zahl der Medienberich-
te tiber die UBE und Homepagebesuche zunahmen, anderes nahm hingegen ab. In den neuen Be-
richten werden z.B. nicht mehr einzelne Werbeartikel erwihnt, sondern Kommunikationskonzepte
vorstellt. Die Information der Bewohner der UBE nahm in den ersten Berichten noch einen hohen
Stellenwert ein, hat sich aber bis zum Bericht von 2010 verringert. Dies ldsst darauf schliessen, dass

die Bevolkerung die UBE heute geniigend kennt.

Besonders im Bereich der Selbstdarstellung — Corporate Identity — kann auf einer zweiten Ebene
Wandel festgestellt werden. In den Geschiftsberichten wird nicht nur iiber Projekte und Aufgaben
des Biosphdrenmanagements berichtet, sondern in den jiingeren Ausgaben besteht zudem Raum fiir
dessen Selbstdarstellung, beispielsweise, welche Eigenschaften es sich zuschreibt. Ein weiterer As-
pekt betrifft die Anderung des Namens und des Logos, die heute strikter und einheitlicher verwen-

det werden, was sich in der Gestaltung der Homepage und der Prospekte zeigt.

Die Institution der Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit hat sich im Biosphirenmanagement
also veridndert. In den Interviews nannten die befragten Personen die striktere Verwendung des neu-
en Logos als Beispiel fiir die Professionalisierung des Managements. Dies kann so bestitigt werden,
denn wird ein Unternehmen von aussen anhand seines Auftritts und seines Logos erkannt, hat es
sich in der Umwelt etabliert und durch einen Wiedererkennungseffekt Legitimitit erarbeitet. Einen
Professionalisierungsprozess scheinen auch Werbung und Information durchlaufen zu haben. Es
werden in den aktuellen Berichten nicht mehr einzelne Werbegeschenke erwéhnt, sondern das Ma-
nagement verfiigt heute iiber Abldufe und Vorlagen, wie geworben wird und verdffentlicht diese

Informationskonzepte.

In den vergangenen zehn Jahren wurde die Marke EE entwickelt, sie hat sich etabliert und wurde zu
einem festen Bestandteil innerhalb der Organisation. An diesem Beispiel kann ein Institutionalisie-
rungsprozess aufgezeigt werden, was einer besonderen Form von Wandel entspricht und im Fazit

genauer beleuchtet wird.

Ahnlich wie die Marke EE haben sich andere Angebote der UBE durch ihre Etablierung ebenfalls
zu Institutionen entwickelt. Beispiele dafiir sind die Biosphidrenschule oder das Projekt ,,Schuel-

schitz.

Im Bereich der Exkursionen und Bildungsangebote kann ein etwas anderes Beispiel beschrieben

werden, denn Expansion ist nicht immer ein Zeichen fiir Professionalitit. Die statistischen Angaben
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zu den Exkursionen zeigen, dass diese auf einem bestimmten Niveau stagnieren und auch die Besu-
cherzahlen nicht mehr zunehmen. Hier hat das Biosphirenmanagement offensichtlich erkannt, dass
das Potential ausgeschopft ist, und konzentriert seine Energie in die Verbesserung bestehender An-

gebote oder erschliesst neue Bereiche.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in allen Bereichen eine verstirkte Verbreitung
von Institutionen zu beobachten ist und bestehende Institutionen sich gewandelt haben. Der aus-
fiihrlichere Geschiftsbericht, die einheitliche Verwendung des Logos und der Ausbau der Angebote
und Ressorts zeigen, wie veridnderte Institutionen die Organisation nach aussen anders wirken las-
sen. Die Umwelt nimmt das Biosphidrenmanagement deshalb differenzierter wahr und kann es als
professionell werten. Mit der Aufstockung der Administration kann beispielsweise die Kunden-
freundlichkeit gesteigert werden, die Verdffentlichung von Erfolgskontrollen und Jahreszahlen
sorgt fiilr mehr Transparenz und neu geschaffene Ressorts konnen sich mit noch mehr Umwelter-
wartungen auseinandersetzen. Ein Wandel kann also festegestellt werden. Er wird im kommenden

Kapitel noch eingehender beleuchtet.
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S. Interpretation

Der Bezug der Analyseergebnisse zu den Begriffen ,,Institutionen und ,,Professionalisierung® wur-
de unter 4.3. hergestellt. In diesem Kapitel erfolgt nun die Verkniipfung der theoretischen Hinter-
griinde mit diesen Ergebnissen Als Erstens werden die gefunden Institutionen in der Organisation
zusammengetragen und eingebettet. Danach folgt eine Bezugnahme zur Legitimation und schliess-

lich werden Arten von Wandel und deren Ausloser mit den theoretischen Ausfiithrungen verglichen.

5.1. Institutionen

Die Untersuchung des Biosphdarenmanagements hat gezeigt, dass sich die beiden Begriffe ,,Organi-
sation und ,,Institution” wéhrend der Untersuchung empirisch deutlich von einander trennen las-
sen, da die Analyseebenen klar definiert sind und Begriffsanwendungen stattfinden. Als Institutio-
nen werden einerseits Umweltelemente verstanden, wie beispielsweise der Vorstand der UBE, die
Foren, die Gemeinden, das Gewerbe, die Umweltverbinde, Kunden, Zulieferer, staatliche Amter
oder die UNESCO. Andererseits finden sich auch Institutionen innerhalb des Biosphidrenmanage-
ments. Dazu zédhlen formale Strukturen und Abldufe in der Administration, die Stellen und dazuge-
horenden Ressorts ebenso wie Hierarchie, Offentlichkeitsarbeit, Marketing und Werbung, das Qua-
lititsmanagement oder die Buchhaltung. Als Institutionen zu verstehen sind ebenfalls Geschiftsbe-
richte, Giésteriickmeldungen, Organigramme, Monitoringinstrumente, das Logo, Statuten, Statisti-
ken, Protokolle, die Marke EE, Protokolle oder Sitzungen. Diese Institutionen entsprechen der De-
finition von Scott (vgl. 2.1.1.) und stellen Elemente dar, die das Agieren in der Gesellschaft regulie-
ren, Situationen erwartbar machen und so fiir eine Verstdndlichkeit und Stabilitit von sozialen
Konstellationen sorgen. Im Beispiel des Managements wissen Mitarbeitende und Stakeholder aus
der Umwelt, wozu Sitzungen oder die Rechnungsfithrung dienen und wie diese formal gestaltet sein
miissen. Hotelgéste erkennen ein Feedbackformular und sind sich der Wirkung ihrer Aussagen dar-

in bewusst, bzw. sie erwarten, dass diese gelesen werden und Folgen haben.

Im Fall des vorliegenden Beispiels kann festgehalten werden, dass die Schaffung, Veridnderung oder
Aufnahme von Institutionen in das Management als Professionalisierung wahrgenommen werden
kann. Die beschriebenen Institutionen in der Organisation entsprechen den Umwelterwartungen von
rationellem und effizientem Handeln, Sachlichkeit, Arbeitsteilung und der Abwendung von Will-

kiir, ob in der Besetzung von Stellen oder beim Treffen von Entscheiden. Gleichzeitig entsprechen
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die Institutionen auch den Erwartungen der Mitarbeitenden. Die administrative Leitung z.B. hat
eine genaue Vorstellung davon, was zur Erfiillung ihres Berufsalltags gehort: Kundenanfragen be-
handeln, Protokolle schreiben, Rechnungen ausstellen, Mails und Telefonanrufe beantworten oder

Unterstiitzung fiir andere Ressorts bieten.

Die Untersuchung zeigt deutlich, dass moderne Rationalititsmythen wie Evaluationen, ein Logo,
Statistiken oder der Geschiftsbericht Eingang in die Arbeitsweise der Organisation fanden. Darauf
aufbauend wird im folgenden Abschnitt die Verkniipfung von Professionalitdt und Legitimation am

untersuchten Beispiel aufgezeigt.

5.2. Legitimation

Die Ausfiihrungen zeigen, dass in Zusammenhang mit der Organisationsstruktur, den Inhalten und
Arbeitsweisen den Rationalititserwartungen des institutionellen Umfeldes und denen der Mitarbei-
tenden entsprochen wird. Externe Riickmeldungen fiihren zu Anpassungen der Angebote und Pro-
dukte oder es werden neue Stellen geschaffen. Intern zeigte eine Person auf, dass zur professionel-
len Erfiillung des Berufsauftrags eine weitere Stelle notwendig ist. Ein anderes Beispiel ist das Per-
sonal, das sich um eine gute Feedbackkultur bemiiht, da es diese als Anspruch an seine Position

wahrnimmt.

Ob Institutionen oder deren Anpassungen unhinterfragt iibernommen worden sind, wie es bei Rati-
onalitdtsmythen der Fall ist, kann mit den Untersuchungserkenntnissen nicht beantwortet werden
und spielt fiir die Beantwortung der Fragestellung keine tragende Rolle. Dennoch lésst sich feststel-
len, dass sich die Organisation stdrker ausdifferenzierte und formalisierte und so Umwelterwartun-
gen erfiillte, wodurch eine hohere Legitimation erreicht wurde. Mit seinem Wandel hat das Bio-
sphdrenmanagement gezeigt, dass es den Umwelterwartungen entsprechend und deshalb professio-
nell handelt. Das Biosphdrenmanagement zeigt auch, dass es legitimiert ist, indem es weiter wéchst

und mehr Ressourcen verwaltet.

5.3. Wandel

Die Ergebnisse der Untersuchung haben gezeigt, dass sich Institutionen im Biosphdrenmanagement
gewandelt haben. Gleichzeitig konnte beobachtet werden, wie Institutionen implementiert wurden
oder sich bestimmte Elemente institutionalisiert haben. Im Hinblick auf die Fragestellung Welcher
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institutionelle Wandel ldisst sich im Biosphdrenmanagement zwischen 2001 und 2011 nachzeichnen
und wie ldsst er sich begriinden? liegt der Fokus des folgenden Kapitels auf jenen Institutionen, die

sich verandert haben und darauf, weshalb dies geschehen ist.

5.3.1. Ausloser von Wandel

Die Ausloser fiir die beobachteten Verdnderungen der Institutionen im Biosphidrenmanagement las-
sen sich nicht immer eindeutig zuordnen oder sind auf den untersuchten Ebenen zu wenig deutlich
geworden. Deshalb ist die folgende Aufzihlung zwar unvollstindig, kann aber an exemplarischen
Beispielen die Verkniipfung mit der Theorie aufzeigen. Als Erstes werden Beispiele fiir exogene
und endogene Ausloser aufgefiihrt, danach folgt ein Abschnitt dazu, ob dieser Wandel bewusst oder

intuitiv vollzogen wurde.

Fiir externe Einfliisse auf das Management konnten vier Beispiele gefunden werden. Als Erstes
wurde aus den Interviews deutlich, dass die Gemeinden der UBE mehr Aufgaben an das Biosphi-
renmanagement delegierten, was zu einem grosseren Tatigkeitsfeld fiihrte und gesteigerten admi-
nistrativen Aufwand bedeutet. Zweitens bat eine Gemeinde um die Schaffung einer Stelle. Dem
wurde entsprochen und so entstand ein neues Ressort, das neuartige Aufgaben generiert und auch
Kosten verursacht. Besonders in den Bereichen Tourismus und Bildung sind Erwartungen von Gés-
ten und Besuchern ein drittes Beispiel fiir Einfluss von aussen. Die Riickmeldungen von Gésten
haben Auswirkungen auf die Angebote und somit auf die Aufgabenbereiche des Biosphirenmana-
gements. Viertens haben Kommunikationsschwierigkeiten zwischen Produzenten und Gastropart-
nern dazu gefiihrt, dass die Zustdndigkeiten fiir die Partner im Management von zwei Ressorts in

ein einziges verlegt wurden (Interview 2, 28f).

Als endogene Faktoren fiir Wandel werden in dieser Arbeit Einfliisse innerhalb des Biosphirenma-
nagements verstanden. Ein Beispiel ist die Verdnderung der Fithrungsstruktur zu Beginn der UBE.
Erfahrungen im Biosphdrenmanagement zeigten, dass es zu Unklarheiten bei Aufgaben und Kom-
petenzen kam, was die Ausfithrung von Auftrigen behinderte. Weiter konnte eine Mitarbeiterin die
Schaffung einer neuen Stelle anregen, da sie sich bereits in diesem Themengebiet gearbeitet hatte
und abschitzen konnte, wie sich der Aufwand in den nidchsten Jahren veriandern wiirde. Auch die
striktere Anwendung des Logos kann auf interne Einfliisse zuriickgefiihrt werden. Das Biosphiren-
management machte sich Gedanken zu seiner Wirkung nach aussen, die natiirlich besonders gut
wahrnehmbar und einmalig sein soll. Diese Bediirfnisse fithrten zur Reglementierung der Logover-

wendung und der einheitlichen Gestaltung der Homepage und der Druckwaren. Als letztes Beispiel
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hat eine Interviewpartnerin aufgefiihrt, wie sich durch die interne Zusammenarbeit Wahrnehmun-

gen und Prioritdten verandern konnen.

Unter den endogenen Faktoren finden sich jedoch Punkte, die bereits unter den exogenen Faktoren
aufgefiihrt wurden. Ein Beispiel dafiir sind die Exkursionsriickmeldungen. Diese Feedbacks sind
zwar Inputs aus dem Umfeld der Organisation, doch werden sie innerhalb des Managements verar-
beitet und erhalten Gewicht fiir die weitere Planung. Daneben wurde auch das Einholen von Feed-
backs bewusst initiiert und vorbereitet. Dies ist ein gutes Beispiel dafiir, wie interne Abldufe zu
Wandel fiihren konnen. Als Massnahmen aus Evaluationen konnen neue Projekte entstehen, die
mehr Aufwand (Zeit und Ressourcen) bedeuten, das Téatigkeitsteld erweitern und zur Schaffung
neuer Stellen, temporérer Stellen oder zu Pensenerhthungen fithren. Eine besondere Position nimmt
in diesem Zusammenhang die Administration ein, denn mit jedem neuen Projekt oder jeder neuen

Stelle nehmen auch der Umfang des Aufgabenbereichs und der damit verbundene Aufwand zu.

Diese Beispiele zeigen, dass die Trennung exogener von endogenen Faktoren auf niederem Analy-
seniveau nicht eindeutig ist. Dennoch ist es sinnvoll, sich solche Uberlegungen zu machen. Die
vorgestellten Uberschneidungen illustrieren, wie kontextabhingig die Wahrnehmung und Beurtei-
lung von Erwartungen und Einfliissen ist und wie diese Einfliisse auch in einem Wechselspiel ste-
hen konnen. Fiir die weitere Forschung wiirde es sich deshalb empfehlen, diese Unterscheidung
genauer zu definieren, eine neue Systematisierung einzufithren oder Anpassungen auf der Analyse-

ebene und bei den Methoden vorzunehmen.

Weitere Untersuchungen briuchte es auch fiir die Unterscheidung, ob die beschriebenen Einfliisse
durch eine bewusste Auseinandersetzung mit Umwelterwartungen wahrgenommen wurden oder ob
es sich um intuitive Reaktionen handelt. Einige Beispiele konnen dennoch zugeordnet werden. Zu
einer bewussten Auseinandersetzung gehoren die Anwendung von Evaluationsinstrumenten, die
Uberarbeitung von Aufgabenbereichen, die Schaffung neuer Stellen oder die Anderung der Lei-
tungsposition. Hingegen lduft die Sensibilisierung fiir bestimmte Bereiche durch die Zusammenar-
beit mit anderen Ressorts eher unbewusst ab. Ein weiteres Beispiel fiir eher intuitive Reaktionen
zeigt sich im Bereich der Administration. Dort werden formale Strukturen und geregelte Abldufe
unhinterfragt iibernommen, da diese mit der professionellen Arbeitsweise einer bestimmten Berufs-

gruppe zusammenhéngen.
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5.3.2. Arten von Wandel

Neben den beschriebenen Auslosern von Wandel konnten in der Analyse des Biosphdarenmanage-
ments unterschiedliche Mechanismen beobachtet werden, wie dieser Wandel vor sich ging. Bevor
nun die einzelnen Moglichkeiten dazu nach Scott (vgl. 2.1.5.) mit Beispielen belegt werden, muss
festgehalten werden, dass die ebenfalls vorgestellten losen Kopplungen nach Meyer/Rowan mit den

verwendeten Methoden nicht beobachtet werden konnten und deshalb nicht weiter erwiahnt werden.

Der erste Mechanismus ,Imposition* wurde in der Analyse nicht angetroffen. Ein Beispiel dafiir ist
aber trotzdem in der UBE zu finden. Wie aus einem Vorgesprich (vgl. 8.2.4.) und dem Grobkon-
zept von 2002 deutlich wird, wurde das Projekt zur Lancierung des Biosphirenreservats auf Grund
verdnderter Gesetzgebung beschlossen. Nach der Annahme der eidgendssischen Initiative zum
Schutz der Moore konnten betroffene Gebiete im Entlebuch nicht mehr landwirtschaftlich genutzt
werden und dies 10ste in Teilen der Bevolkerung Unmut aus. Auf der anderen Seite konnte das Ent-
lebuch nur ein anerkanntes Reservat werden, weil es iiber eine Mindestfliache gesetzlich geschiitzter

Gebiete verfiigte.

»Authorization* ldsst sich an zwei Beispielen verdeutlichen. Erstens wiinschte eine der Trigerge-
meinden der UBE die Schaffung einer neuen Stelle. Als Zweites entstand das Ressort Tourismus,
damit die Ziele der UBE besser verfolgt und Synergien in der Region und zugleich Beitrige der
Offentlichen Hand genutzt werden konnten. Dies sind Beispiele dafiir, wie sich das Biosphirenma-
nagement durch Zusammenarbeit mit ibergeordneten Stellen verdndert hat und dadurch Legitimati-

on in Form von ideeller (Dank fiir neue Stelle) und finanzieller Unterstiitzung erhielt.

»Inducement wurde nicht im Management selber beobachtet, sondern es haben sich Beispiele ge-
zeigt, in denen das Biosphirenmanagement mit dieser Art von Uberzeugung arbeitet, wenn es um
die Zusammenarbeit mit der Bevolkerung geht. Das Management unterstiitzt beispielsweise Projek-
te und Anliegen der Bevolkerung auf vielfiltige Weise und versucht so die Motivation fiir das Pro-
jekt und die Partizipation der Bevolkerung zu steigern. Ahnlich versucht das Biosphirenmanage-
ment mit den Projekten ,,Schuelschitz* und ,,Dorfschitze* fiir eine grossere Identifikation mit der
UBE zu sorgen, wovon sich das Management Vorteile fiir die eigene Arbeit und Legitimation ver-

spricht.

Die unter ,,Acquisition* genannte freiwillige Ubernahme von Neuerungen lisst sich an den Bemii-
hungen um die Aktualitit der Homepage und der Prospekte aufzeigen oder an der Reglementierung
der Logo-Verwendung. Ein weiteres Beispiel sind der Einsatz von externen Moderatoren bei

Workshops (vgl. Bericht 1a-2000, 1/8).
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Da in dieser Arbeit der grundlegende Aufbau einer Organisation seit ihrer Griindung untersucht
werden konnte, sind einige Muster fiir ,,Imprinting® zu finden. Als Erstes zeigte sich bereits im ers-
ten Jahr ein Anstieg des administrativen Aufwandes, was zu einer Erhohung der Stellenprozente in
diesem Bereich fiihrte. Ebenfalls sind Projekte in threm Umfang angewachsen, was neue Stellen
notwenig machte. Da das Biosphdrenmanagement inzwischen iiber bestimmte Kompetenzen und
regionales Wissen verfiigt, macht es Sinn, in diesem Setting weitere Stellen fiir das Regionalmarke-
ting aufzubauen. Ein anderes Beispiel ist die Verdanderung der Leitungsposition oder der Anstieg
der Ausgaben und Einnahmen. Ein Beispiel innerhalb des Managements ist die Marke EE, die mit
der Griindung einer Interessengemeinschaft selber an einen Punkt gelangt ist, an dem sie verdnderte
Strukturen braucht. Die stirkere Formalisierung der Administration oder die Ubernahme der Buch-
haltung und Personalabteilung weisen darauf hin, dass die UBE als Unternehmen nun eine gewisse
Grdsse erreicht hat, die bestimmte Inhalte und Strukturen voraussetzt, da sie anderen Umwelterwar-
tungen entsprechen muss. Das bereits erwihnte einheitliche Erscheinungsbild kann ebenfalls unter
dem Begriff ,,Imprinting* aufgefiihrt werden, da das Unternehmen UBE in bestimmter Weise wahr-

genommen werden will, was wichtig fiir die Vermarktung ist.

Ebenfalls lassen sich Arten von Institutionalisierung in Form langsamer Adaptionsprozesse (Incor-
poration of environmental structures) beobachten. Durch die Ubernahme von regionalen Aufgaben
entstehen neue Titigkeitsfelder und die UBE selber wird zu einer Institution, die bestimmte Arbei-
ten erledigen kann, beispielsweise fiir die Gemeinden, das Gewerbe, den Tourismus oder die Be-
volkerung. Das Ressort des Tourismus kann mit seiner Aufgabe der regionalen Vermarktung und
der Koordination der einzelnen Tourismusbiiros ebenfalls dazu gezihlt werden. Aus den Interviews
wird deutlich, dass diese Position im Biosphidrenmanagement eine wichtige Koordinationsstelle ist
und eine enge Zusammenarbeit mit anderen Tourismusstellen besteht, woraus durchaus auch Prob-
leme entstehen. Statutenanpassungen und die Weiterentwicklung von Projekten zeigen auf, dass
sich die UBE auch in diesem Bereich zu einer Institution entwickelt. Ein weiteres Beispiel ist das
wachsende Angebot der UBE im Bereich der Exkursionen. Bei der Ausarbeitung von Touren wer-
den einerseits institutionelle Umwelten aufgenommen (Tourismus, Gastronomie, Gewerbe, Ver-
kehr), andererseits die Besonderheiten des natiirlichen Umfeldes. Beispielsweise sind die geschiitz-
ten Moorlandschaften ebenfalls eine Art Institution, da sie nur durch ihren gesetzlichen Schutz in

vorgegebener Weise eingebunden werden diirfen.

Fiir den Mechanismus ,,Bypassing® konnte kein explizites Beispiel gefunden werden. Es ldsst sich
jedoch vermuten, dass die Ziele des MAB-Programms von der UNESCO als iibergeordneter Institu-

tion prinzipiell unhinterfragt iibernommen worden sind.
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Die drei Strukturangleichungsmechanismen nach DiMaggio und Powell (vgl. 2.1.3.) sind in den
beschriebenen Mechanismen nach Scott ebenfalls zu finden, sind aber fiir den vorliegenden Fall zu

wenig differenziert und werden deshalb nicht weiter ausgefiihrt.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass verschiedene Ausloser von Wandel durch die Analyse
deutlich wurden, jedoch die Einteilung von exogenen und endogenen Faktoren fiir eine differenzier-
tere Analyse nicht hilfreich ist. Das Modell nach Scott sorgt bei der Darstellung verschiedener Ar-
ten von Wandel fiir einen besseren Uberblick, braucht aber neben dieser einen Fallstudie noch wei-
tere Anwendungsfelder. Die Abschnitte 5.1. und 5.2. konnten belegen, dass die verwendeten theore-
tischen Konzepte empirisch angewendet werden konnen und dass sie dadurch mehr Kontur erhal-
ten. Schliesslich sind alle Voraussetzungen gegeben, dass die Fragestellung beantwortet werden

kann.

Bevor diese Interpretationen im folgenden Kapitel zu einem Fazit zusammengefasst werden und fiir
die Beantwortung der Fragestellung Verwendung finden, erfolgt hier eine kurze, kritische Bewer-

tung der Ergebnisse.

Als Erstes muss beim verwendeten Analysematerial beachtet werden, dass die Geschéftsberichte
bewusst eine Wirkung erzielen wollen, die das Biosphirenmanagement in einem guten Licht er-
scheinen lédsst. Ebenfalls sind die beiden Interviewprobandinnen Mitarbeitende der Organisation
und haben deshalb durchaus ein Interesse daran, das Management in einem positiven Licht darzu-
stellen. Diese Tatsachen sind vermutlich Grund dafiir, dass wenig Konflikte oder Probleme als Aus-
loser fiir Wandel eruiert werden konnten. Hingegen bieten die Analysen des verwendeten Materials
sehr breiten Einblick in das Management, und die Verbindung von Geschiftsberichts- und Inter-

viewanalyse ermoglicht eine Verkniipfung von Wandel und Ausloser.

Die Untersuchung bemiiht sich zudem um einen Blick auf das gesamte Management, mit einem
Schwerpunkt in der Administration. Dies ermoglichte einerseits, dass Verdnderungen in der Organi-
sation und Struktur, sowie in Abldufen und Gestaltung erfasste werden konnten. Andererseits fand
keine vertiefte Auseinandersetzung mit einem bestimmten Ressort statt. Die Untersuchungsergeb-
nisse lassen vermuten, dass besonders der Bereich des Tourismus oder die Marke EE sich fiir eine
prizisere Analyse eigenen wiirden. Weitere Implikationen fiir Forschungen werden im folgenden 6.

Kapitel dargestellt.
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6. Fazit

Die Thematik des institutionellen Wandels beschiftigt Wissenschaftler verschiedenster Disziplinen
und ist ein belebtes Forschungsfeld. Unter der organisationssoziologischen Perspektive des Neo-
Institutionalismus werden normalerweise Institutionen und deren Wandel in der Umwelt von Orga-
nisationen beleuchtet. Im hier vorliegenden Fallbeispiel wird jedoch ein Beitrag zur Erforschung
des Wandels von Institutionen innerhalb einer Organisation geleistet. Die Fragestellung dazu lautet:
Welcher institutionelle Wandel ldsst sich im Biosphdrenmanagement zwischen 2000 und 2010
nachzeichnen und wie liisst er sich begriinden? Interessant dabei ist auch der gewdhlte Untersu-
chungsgegenstand, das Biosphidrenmanagement der UBE. Das Unternehmen weist eine iiberschau-
bare Grosse auf, bietet einen guten Feldzugang, ist das einzige seiner Art in der Schweiz und konnte
in einer sehr spannenden Phase seiner Geschichte beobachtet werden, namlich in den ersten zehn

Jahren seines Bestehens.

Fiir die Beantwortung der Fragestellung wurden unter Kapitel 2.1. die wesentlichen Konzepte zu
den Begriffen ,.institutioneller Wandel* und ,,Organisation* vorgestellt. Theoretisch liess sich des-
halb vermuten, dass im Biosphidrenmanagement eine starke Ausdifferenzierung der bestehenden
Institutionen und eine Aufnahme von neuen Institutionen stattfanden. Ausloser fiir diesen Wandel
und die Ubernahme von neuen Erwartungsstrukturen liessen sich innerhalb und ausserhalb des Ma-
nagements finden. Des Weiteren konnte angenommen werden, dass insbesondere die Wandelme-
chanismen ,,Imposition®, ,,Acquisition* und ,,Imprinting* nach Scott zu finden sein wiirden (vgl.

2.2)).

In der empirischen Untersuchung zeigte sich, dass der Wandel von Institutionen mit den gewihlten
Methoden beobachtet und teilweise begriindet werden kann. Wie im Kapitel 4.3. ausfiihrlich darge-
stellt, sind im Biosphidrenmanagement verschiedenste Institutionen zu finden. In der Organisation
des Managements zidhlen die formalen Strukturen wie Ressorts, Buchhaltung, Arbeitsteilung und
Stellen als Institutionen. Ebenfalls zdhlen Statistiken, Evaluationsinstrumente oder der Geschéftsbe-
richt dazu. Zugleich erfiillen diese Institutionen Umwelterwartungen, die an eine Organisation he-
rangetragen werden. Nach dem Systematisierungsvorschlag von Scott (1991) konnten dann die ge-
fundenen Verédnderungen in den beschriebenen Institutionen kategorisiert werden. Es sind Beispiele
fir Wandel zu finden, die sich mit einer bestimmten Grosse des Unternehmens erkldren lassen

(Imprinting) oder als Bediirfnis einer hoher gestellten Autoritit gelten (Authorization). Ebenfalls
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kommt Wandel auf Grund von freiwilliger Ubernahme vor und es konnten Beispiele gefunden wer-
den, wie sich Umweltstrukturen innerhalb des Managements langsam etablierten. Deutlich zeigte
sich dies an den ausgeweiteten Aufgabenbereichen des Tourismus, des Regionalmarketings und der

Position des Biosphdrenmanagements selber.

Werden Ausloser fiir diesen Wandel gesucht, spielt auch die institutionelle Umwelt der Organisati-
on eine Rolle, da sie als exogener Faktor durch ihre Erwartungen an die Organisation Einfluss
nimmt. Als Gegenstiick dazu wurden Krifte innerhalb des Managements als endogene Faktoren
untersucht. Dabei hat sich gezeigt, dass diese beiden Perspektiven auf Faktoren nicht eindeutig von
einander getrennt werden konnen und es fiir eine differenzierte Betrachtung des Untersuchungsge-
genstandes Sinn macht, die Wechselwirkungen exogener und endogener Faktoren mit zu beriick-

sichtigen.

Neben dem Wandel konnten in diesem jungen Unternehmen auch die Aufnahme neuer Institutionen
und die Institutionalisierung beobachtet werden. Als neue Institutionen sind seit 2001 Projekte wie

die Biosphirenschule oder die Ausweitung des Qualititsmanagements dazu gekommen.

Eine besondere Art des Wandels von Institutionen stellt die Institutionalisierung dar. Unter Institu-
tionalisierung konnen Prozesse verstanden werden, die Scott mit dem Stichwort ,,incorporation of
environmental structures* beschreibt. Ein solcher Prozess durchlebte die Marke EE. Sie war seit
den Anfangsjahren Bestandteil der UBE und hat sich den vergangenen zehn Jahren stindig vergros-
sert und bestehende Regionalprodukte, -produzenten und bestehende Netzwerke inkorporiert und
weiterentwickelt. Dieser Verlauf entspricht ebenfalls der Definition von Institutionalisierung nach
Meyer/Rowan (1977, 341): , Institutionalization involves the processes by which social processes,
obligations, or actualities come to take on a rulelike status in social thought and action.” Der beson-
dere Status der Marke EE zeigt sich durch ihre Aufnahme ins Sortiment eines grossen Schweizer
Detailhédndlers. Im Hinblick auf die Rolle des Biosphidrenmanagements fiir den Tourismus und das
regionale Marketing des Entlebuchs kann deshalb von der UBE als Institution gesprochen werden,
die etabliert ist, eine gewisse Stabilitdt aufweist und Umwelterwartungen anderer Unternehmen
erfiillt, beispielsweise der Gemeinden, des regionalen Gewerbes, von Naturschutzorganisationen

und Universititen.

Da es sich bei dieser Untersuchung um ein Fallbeispiel handelt, sind die Ergebnisse nicht verallge-
meinerbar. Hingegen konnen durch die differenzierte Betrachtung weitere Unterfragestellungen

beleuchtet werden. Die Struktur des Biosphirenmanagements konnte anhand veréinderter Institutio-
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nen deutlich nachgezeichnet werden. Die Verdopplung der Stellenprozente und die Schaffung von
sechs neuen Ressorts zeigen die Ausdehnung und Differenzierung des Tatigkeitsfeldes der UBE
deutlich auf und liefern Ansatzpunkte fiir die Beobachtung von Professionalisierung und deren Zu-
sammenhang mit Institutionen. Theoretisch konnte dargestellt werden, dass das Streben jeder Orga-
nisation nach Legitimation zu professionellem Handeln im Unternehmen fiihrt. Unter professionel-
lem Handeln wird dabei verstanden, was einerseits das Umfeld als professionelles Handeln von
einer Organisation erwartet und andererseits, was die Mitarbeitenden des Managements in ihrer
Berufsrolle als professionell erachten. Die Untersuchung hat gezeigt, dass Professionalisierung ers-
tens eine Zunahme von Institutionen bedeuten kann, hier die Offenlegung der Jahresrechnung oder
der Ausweis statistischer Zahlen zum Unternehmen. Zweitens ist auch die Ausdifferenzierung und
so der Wandel von Institutionen ein Zeichen fiir Professionalitidt. Dies zeigt sich beispielsweise im
Bereich der Qualititssicherung, die mehr Gewicht erhalten hat, der aktuellen Homepage oder der
Schaffung neuer Ressorts, die bestimmte Teilbereiche betreuen. An der gesteigerten Zahl von An-
geboten und dem erweiterten Aufgabenbereich kann insgesamt eine Leistungssteigerung des Bio-
sphiarenmanagements festgestellt werden, was fiir die Umwelt als professionell gilt, da mehr Erwar-

tungen erfiillt werden.

Es konnten jedoch auch Elemente gefunden werden, die als unprofessionell gelten. Zwei Stellen
waren mit ihrer Schaffung an bestimmte Personen gebunden, was dem Anspruch der Trennung von
Person und Aufgabenbereich widerspricht. Ein weiteres Beispiel dafiir ist bei der Erfiillung der Zie-
le im MAB-Programm zu finden. Zentrale Ziele sind neben dem Erhalt der natiirlichen Ressourcen
und der Entwicklung von Nutzungsstrategien auch die Forschung und Bildung. Dennoch ist in der
UBE das Ressort Tourismus, das mit einem hohen Stellenprozentsatz besetzt ist, viel frither ent-

standen als etwa das Ressort Natur- und Umweltschutz und die Biosphérenschule.

Wie bereits erwihnt, konnte auf der Ebene der Theorie festgestellt werden, dass die Trennung exo-
gener und endogener Faktoren auf diesem Niveau weniger aufschlussreich ist als eine zusammen-
hingende Betrachtungsweise der Ausloser fiir Wandel. In diesen Zusammenhang passt das Theo-
riekonzept des ,Institutional Entrepreneurs® (vgl. 2.2.). Die vorliegende Untersuchung der UBE
kann zwar nicht als Beispiel fiir einen ,,Institutional Entrepreneur in einem grossen, organisationa-
len Umfeld hinzugezogen werden, doch zeigt sie auf, dass auch auf einer tieferen Ebene und in die-
sem bestimmten Sonderfall Wechselwirkungen zwischen Organisation und Umwelt in beiden Rich-
tungen zu beobachten sind. Dies geschieht insbesondere deshalb, weil die UBE inzwischen als eine

Institution im Umfeld anderer Organisationen gelten kann.
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Im Rahmen weiterer Untersuchungen konnte auf diesem theoretischen Manko aufgebaut und nach
verbesserten Beobachtungspunkten gesucht werden. Allenfalls wiirde ein verdndertes methodisches

Setting zu vertieften Erkenntnissen fiihren.

Auf der Ebene der Institutionen wire es spannend, genauer zu analysieren, wie und weshalb sich
die UBE als Institution entwickelt hat und welche Folgen daraus fiir die Region entstanden sind.
Die UBE stellt in dieser Hinsicht ein einmaliges Beispiel dar, da sie schweizweit einzigartig ist und
so besonders gut isoliert beobachtet werden kann. Ahnliche Fragen konnten auch im Zusammen-

hang mit dem Entlebucher Tourismus oder der Marke EE viel versprechend sein.

Im Hinblick auf den Aspekt der Professionalisierung wurde festgehalten, dass der Begriff nicht klar
definiert ist und auch in den Interviews Fragen dazu als schwierig empfunden worden waren (Inter-
view 1, 206). Deshalb wire es sinnvoll, diesen Begriff diskursanalytisch genauer zu umschreiben

und darauf aufbauend erneut empirische Untersuchungen zu lancieren.
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